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INTRODUCTION 


L * intuition est le mode de connaissance le plus naturel de l’homme. 

i Le rationalisme, qui n’est apparu que tardivement dans l’histoire de 
la pensee sous l’impulsion du cartesianisme, il y a quelque trois cents ans - 
autant dire trois grains dans le sablier de Thumanite a permis d’acceder a 
la science et a la maitrise de l’univers par le progres technique. Mais l’avan- 
cee inquietante dans notre civilisation de la demesure aux multiples visages 
- consommation, argent, activisme, pouvoir des forts... - appelle 
aujourd’hui un retour a davantage d’equilibre. Dans notre course a la 
sophistication, nous avons neglige ce qui fait la solidite de 1’homme : sa 
dimension interieure. Comment pretendre changer le monde si au fond de 
nous-memes nous tremblons pour notre pouvoir en craignant les retourne- 
ments de l’avenir, si nous doutons de notre aptitude a convaincre les autres 
du bien-fonde de nos choix ? Le vrai moteur du changement est interieur ; 
seul un reequilibrage de notre personnalite nous permettra d’atteindre une 
meilleure efficacite. Laisser de nouveau parler notre intuition et retrouver 
notre unite premiere pour redecouvrir notre capacite de creer un monde a la 
mesure de 1’homme et elargir ainsi le champ de nos possibles - voila qui ne 
manquerait pas de donner a notre epoque un elan regenerateur. 

L’entreprise, a l’evidence, privilegie depuis plus d’un siecle les qualites 
de type animus , telles que definies par Carl-G. Jung : action, determina- 
tion, structuration, construction concrete, maitrise des evenements et des 
problemes. Ces qualites relevent selon Jung d’une polarite masculine, qui 
s’ oppose a la polarite feminine de 1 'anima : flexibility, intuition, recepti- 
vite, communication profonde, aptitude a donner du sens a Taction... 
Chacun de nous, homme ou femme, possede pourtant ces deux sensibili- 
tes. Ainsi, les hommes ne sont pas moins intuitifs que les femmes, ni les 
femmes moins « entrepreneurs » ou « realisatrices » que les hommes, mais 
Teducation a peut-etre entrave chez les uns et les autres le developpement 
naturel de cette double polarite. Pour Jung, est equilibree et forte la 
personne qui sait developper les deux poles animus et anima a Tinterieur 
d’une personnalite harmonieuse d’homme ou de femme. 
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Quand insufflee par le manager intuitif, l’anima fera son entree - autre 
que clandestine - dans l’entreprise, celle-ci aura toutes chances d’acceder 
rapidement a des registres de performance superieurs. Car c’est bien de 
cela qu’il s’agit : cet autre regard sur les choses pourrait bien rendre a 
1’homme sa vraie place pour faire evoluer la societe vers une performance 
et une maturite plus elevees. 

Pour le moment, nul ne distingue vraiment les managers intuitifs, comme 
on n identifie pas une constellation tant qu’on n’en a pas repere la forme dans 
le del. Et puis soudain, le reseau apparait. On s’apergoit que certaines etoiles 
brillent plus que d’autres et sont comme reliees entre elles, et l’image devient 
evidence. Rien n’a bouge, les etoiles etaient presentes, a leur place depuis 
longtemps, formant une constellation pas encore nommee ; c’est notre 
regard qui a change. Gageons que l’entreprise verra de meme emerger un 
management plus intuitif, qui marquera un retour a 1’humanisme. 

Ce qui rapprochera de plus en plus le manager japonais du manager 
frangais, australien ou suedois sera non pas l’alignement des methodes de 
travail, mais un fond de sensiblite commun aux grandes civilisations, une 
ame de citoyen du monde. Non pas le mode de raisonnement ou les 
methodes d’analyse des problemes, mais une conscience forte que le futur 
naitra de l’enrichissement mutuel suscite par la diversite des cultures et 
des temperaments. 

Vers une nouvelle Renaissance ? 

Les esprits cultives de la Renaissance se plaisaient ainsi a multiplier les 
explorations dans differentes disciplines, jetant des ponts entre la pein- 
ture, la sculpture, l’architecture, la litterature, les sciences. . . To us les styles 
se sont trouves renouveles dans leur expression par cette prodigieuse 
fecondation transdisciplinaire. Dans un autre registre, il semble que nous 
soyons aujourd’hui entrain es dans un mouvement similaire par la 
complexite omnipresente : le management se ressource dans la theorie des 
systemes, la communication avance grace aux decouvertes sur le langage, 
le cerveau et la psychologie familiale, les organisations renouvellent leurs 
approches structurelles en s’inspirant de la biologie et des decouvertes 
recentes de la physique des particules elementaires. Et s’estompent les 
frontieres de l’entreprise, reliee a ses partenaires en un vaste reseau de tele- 
communications et de liaisons informatiques. 
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La Renaissance affirmait aussi le besoin d’un retour aux sources et a 
l’harmonie des grands maitres classiques, d’un renoncement a la demesure 
baroque au profit de l’equilibre et des mesures parfaites des temples et des 
sculptures de l’Antiquite. Marque par l’obsession de renouer avec les 
grandes oeuvres du passe, symboles d’un Paradis perdu de beaute et 
d’harmonie, ce mouvement a puise dans le classicisme la dynamique d’un 
elan tourne vers l’avenir. De meme, il s’agit pour nous aujourd’hui non de 
regresser vers un « bon vieux temps », mais de redecouvrir nos racines et 
notre essence pour nous propulser vers le futur. 

La conscience de notre demesure dans la consommation, le pouvoir, 
F argent, comme notre desir de rompre avec les faux-semblants pour reve- 
nir a la simplicite, a 1’ authenticity et a une plus grande qualite de vie ne 
seraient-ils pas les signes precurseurs d’une nouvelle Renaissance ? 

L’histoire depeint a tort le mouvement de la Renaissance comme un 
foisonnement creatif idyllique - de meme que les hommes de ce temps 
imaginaient la Grece antique paradisiaque. Cette epoque qui glorifia le 
genie createur n’en fut pas moins riche de contradictions. Certains 
courants artistiques cohabitaient avec leurs opposes, les idees s’affron- 
taient parfois avec violence, tant etaient grands l’appetit de savoir et la soif 
de connaitre. « En fin de compte, le miracle de la Renaissance », ecrit 
Bertrand Jestaz 1 , « est que l’art ait resiste a tant de science ». Reste que les 
plus belles creations naissent de tensions entre une aspiration a un ideal et 
des contraintes quotidiennes (que notre epoque ne nous epargne pas), 
entre le poids du collectif et le desir d’expression individuelle. 

Reflexion sur les grandes evolutions dans la vie des entreprises, ce livre s’ est 
enrichi de l’observation attentive des comportements des personnes dans les 
organisations et de l’ecoute de tres nombreux responsables d’entreprise. Ses 
dix chapitres sont comme les mesures indissociables d’une nouvelle partition 
sur le theme majeur du manager intuitif. Ils ont ete composes a l’intention 
d’un public d’hommes et de femmes disposes a vivre pleinement tout leur 
potentiel, pour developper la vitalite de leur organisation et guider leurs 
equipes vers le succes a travers un apprentissage permanent. 


NDA : les travaux et publications des auteurs cites dans ce livre sont repertories dans 
la bibliographie par chapitre placee en fin d’ouvrage. 


I . [’Art de la Renaissance, Editions Mazenod. 
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GAGNER LES CINQ CROISADES 


I I est difficile d’esperer tenir sa place sur l’echiquier mondial - et meme 
local - sans deployer des efforts gigantesques. Les entreprises de pointe 
font bien compris, elles qui ont engage avec force, depuis de longues 
annees deja, de veri tables croisades. Pourquoi « croisades » et non simple- 
ment « batailles » ou « defis » ? Parce qu’une croisade est un combat d’un 
type particulier. D’abord elle dure longtemps, et lorsque Ton s’y engage, 
c’est sans 1’assurance d’atteindre un jour son but. Ensuite, parce qu’elle 
requiert une ferveur que seule une foi vissee au ventre peut octroyer. 
Enfin, parce qu’elle impose des sacrifices collectifs importants, non seule- 
ment a tous les chevaliers mais aussi aux equipes d’intendance et aux 
families des croises. 

Les croisades de l’entreprise d’aujourd’hui sont au nombre de cinq : la 
qualite, le service, la reduction des couts, la vitesse et le developpement 
des competences. La plupart des organisations dynamiques mobilisent 
leurs efforts sur plusieurs sinon l’ensemble de ces operations de grande 
envergure. L'enjeu est de croitre, conquerir de nouveaux marches et pour 
certaines entreprises tout simplement survivre. Pour cela, tous les efforts 
se justifient. 


LE SACRE DE LA PERFORMANCE 

De la simple fierte du travail accompli d’autrefois a l’imperatif de produc- 
tivity, puis l’exhortation a l’excellence et maintenant l’urgence d’etre 
encore plus competitif, l’exigence ne fait que monter. Comme a la guerre 
ou dans le sport, ce ne sont pas les efforts qui comptent, c’est le resultat. 
Dans les mentalites et les discours, la performance regne en maitre 
inconteste. Petites ou grandes, toutes les entreprises sont concernees. 
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Sous la banniere de la qualite 

Depuis les premiers cercles de qualite jusqu’aux derniers progres du 
Management de la Qualite To tale (TQM), le parcours est consequent. 
Neanmoins le voyage n’est pas acheve : les croisades sont bel et bien des 
actions de longue haleine. La legon nous arrive d’abord du Japon, qui 
pergoit dans les approches de l’americain Edward Deming 1 de quoi revi- 
taliser son industrie. 

L’Occident impressionne se glisse dans la mouvance : les « 14 principes 
de Deming » (voir encadre p. 8) deviennent la Bible inspirant bien des 
transformations d’entreprises. Les industriels sont les premiers a s’engager 
dans cette quete, vite synonyme de serieux et de professionnalisme. 

Sous la banniere de la qualite, tous les processus industriels sont passes 
au crible : approvisionnement, production, distribution, relations avec les 
clients, partenaires et sous-traitants, et bien sur maintenance de l’outil 
industriel et animation des equipes. Les usines se reorganisent pour mettre 
en place un fonctionnement en continu et des methodes de « juste-a- 
temps ». 

Partout les initiatives fleurissent meme si les approches se ressemblent : 
rechercher le zero defaut, eviter les rebus ou pieces defectueuses, faire la 
chasse au gaspillage, eliminer les redondances, optimiser l’utilisation des 
ressources (y compris le temps), bref, mettre au point des fonctionne- 
ments fiables et des methodes qui garantissent la qualite de ce que Ton 
produit. La qualite totale doit se retrouver dans toutes les facettes de 
l’organisation, tous ses processus et bien sur dans le management. 

Soucieuses d’assurer leur avenir, la plupart des entreprises se font certi- 
fier : contrainte des normes bien sur, mais immense satisfaction de rece- 
voir son label. Bien vite la qualite totale ne se cantonne plus aux secteurs 
industriels. Elle s’etend aux activites de service. L’enjeu se corse car, dans 
les services, la qualite nest pas industrialisable. Elle est produite tous les 
jours et a chaque instant par les personnes en relation directe avec le 
client. On se rapproche davantage de l’artisanat que des logiques de 
production en serie. Bien sur, il faut se doter de bonnes methodes, mais 
celles-ci n’auront aucune puissance sans une ecoute attentive des besoins 
du client, une comprehension de ce qu’il veut, un souci de reponse effi- 
cace et personnalisee a ses attentes. 


I . Voir bibliographic E. Deming. 
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Si une chaine a la solidite de son maillon le plus faible, dans les services, 
la qualite repose sur chaque collaborateur, son professionnalisme et son 
bon vouloir. Ce constat vaut aussi bien pour les personnes en contact 
direct avec le client que pour toutes les relations fournisseur-client au sein 
de l’entreprise. La croisade de la qualite s’exerce aussi dans les services 
internes : finances, achats, ressources humaines, systemes d’informations, 
securite, communication... aucune activite de l’entreprise n’est exemptee 
de cet effort. 

Pourtant le chemin est encore long, car il ne s’agit plus seulement de 
remettre a plat les processus ou de mesurer statistiquement des perfor- 
mances, il faut repandre dans toute l’entreprise un nouvel etat d’esprit. 
Des approches comme la methode Six Sigma seduisent, parce qu’elles 
developpent une faqon de pensee commune et une exigence de resultats 
dans toute l’organisation. Inspires par la recherche de la perfection, les 
projets sont passes au crible d’une analyse rigoureuse et de donnees chif- 
frees to uj ours plus precises, non seulement pour ameliorer la satisfaction 
des clients mais aussi pour reduire les couts. 

Mais ne nous leurrons pas, malgre ses resultats, la qualite totale ne 
reunit pas que des adeptes. Sans etre en disaccord sur les intentions 
profondes de cette approche, certains managers sont bien conscients du 
revers de la medaille : lourdeur des procedures, contrainte des certifica- 
tions, rigueur de l’arsenal methodologique, priorites frequemment 
donnees au respect des regies au detriment de l’innovation, et pour 
certaines entreprises quantite de temps investi dans la course aux distinc- 
tions honorifiques (Prix de la qualite, Concours de la meilleure usine, 
« Malcom Baldrige Award »...). Lorsque la competitivite passait par la 
rationalisation des taches et 1’ amelioration des processus, la qualite regnait 
en maitre. Quand la croissance exige aujourd’hui innovation et rapidite 
d’action, la qualite souffre un peu de son image proceduriere. Peut-etre 
est-il temps de se degager des representations forgees pendant la grande 
epoque industrielle, et revenir a la philosophic d’origine. Dans les « 14 
principes de Deming » par exemple, ce n’est pas l’obsession des proce- 
dures qui domine, mais bien le leadership et la passion collective pour la 
qualite. 

La croisade de la qualite a encore de beaux jours devant elle, meme si 
l’avenir lui attribue d’autres noms et elargit sa panoplie de methodes. Car 
cette concentration sur la satisfaction du client ne semble pas pres de 
s’estomper. 
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Pour le manager, cela signifie rechercher 1' excellence dans tous les 
domaines, aussi bien produits que relations ; viser haut et donner chaque 
jour le meilleur de lui-meme, dans son domaine de competence comme 
dans l'animation de ses equipes. Sans oublier cette verite : plus les objec- 
tifs sont ambitieux, plus l'exemplarite du manager pese dans la balance. 
Exiger beaucoup ne se justifie que si Ton donne l'exemple. 

Deuxieme verite : les resultats s'obtiennent autant par la qualite des 
produits et leur commercialisation que par la qualite des relations. Nos 
collaborateurs nous decerneraient-ils le prix de la qualite pour nos 
comportements dans l’entreprise et plus particulierement notre attitude a 
leur egard ? 


Les 1 4 principes de Deming 

1. Se donner avec determination 1’objectif d’ameliorer les produits et les services, 
afin de devenir competitif, rester present sur le marche et creer des emplois. 

2. Adopter cette nouvelle philosophic. Nous sommes dans une ere economique 
nouvelle. Le management occidental doit etre attentif a ce defi, prendre ses 
responsabilites, et conduire le changement. 

3. Cesser de s’appuyer sur les controles pour obtenir de la qualite. Eliminer le 
besoin de controle systematique en produisant de la qualite a la source. 

4. En finir avec la politique d’achat au moins-disant. Minimiser plutot le cout 
total. Aller vers un fournisseur unique pour chaque article, sur la base d’une rela- 
tion a long terme loyale et confiante. 

5. Ameliorer constamment le systeme de production et de service afin d’ameliorer 
la qualite et la productivity, et par la, reduire les couts en permanence. 

6. Instituer et encourager la formation professionnelle dans 1’entreprise. 

7. Ameliorer le leadership, pour aider les personnes et les machines a mieux 
travailler. Hausser le niveau de management de la Direction generale et de l’enca- 
drement. 

8. Chasser la crainte afin que chacun puisse travailler plus efficacement pour 
1’entreprise. 

9. Renverser les barrieres interservices. R&D, methodes, ventes et fabrication 
doivent travailler en equipe pour anticiper les problemes de production et d’ utili- 
sation des biens et des services. 

.../... 
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10. Eliminer les slogans, les exhortations et les objectifs qui demandent au 
personnel d’atteindre le zero defaut ou de nouveaux seuils de productivite. Ces 
exhortations ne font que creer des tensions car la plupart des causes de non- 
qualite et de faible productivite viennent du systeme et ne sont done pas dans le 
registre de pouvoir des salaries. 

11. Eliminer les standards et quotas de production dans les ateliers. Eliminer le 
management par les chiffres. Remplacer tout cela par du leadership. 

12. Supprimer les obstacles qui privent les ouvriers du droit a la fierte de leur 
travail. La responsabilite de l’encadrement doit s’exercer sur la qualite et non plus 
sur de simples chiffres. Supprimer les barrieres qui privent les managers de la 
fierte de leur savoir-faire. Consequence parmi d’autres, abolir le classement 
annuel au merit e et le management par objectifs. 

13. Instituer un programme energique de formation et de developpement des 
personnes. 

14. Faire en sorte que chacun dans 1’entreprise contribue a 1’effort de transforma- 
tion. La transformation est 1’affaire de tous. 

Source : D’apres « Out of the crisis » d’Edward Deming - Traduction franchise. 


Du client-roi au client chouchoute 

Plus aucune organisation ne pretend vendre uniquement des produits. 
Meme si son activite principale releve du registre industriel, comme par 
exemple produire des voitures, l’entreprise propose en fait un service 
complet, a l’interieur duquel se trouve la livraison d’un vehicule. La 
plupart des constructeurs automobiles proposent ainsi un financement, 
des garanties apres-vente, des assurances, des services d’entretien et de 
<3 reparation, des possibilites de location de toutes sortes, des partenariats 
§ dans le domaine du voyage et des loisirs, et bien sur pour les entreprises, la 
| gestion complete de leur pare automobile. Autre exemple : vous choisissez 
g un telephone portable. En fait vous achetez un terminal de poche, mais 
a aussi un bouquet de services, un suivi de vos besoins, une reponse person- 
S nalisee a revolution de votre style de vie. Vous entrez dans une grande 
§ surface de bricolage ? Les vendeurs vous proposent d’etudier avec vous 
•t, votre projet d’amenagement de la maison ou du jardin et vous font 
beneficier si vous le souhaitez, d’un service de travaux a domicile, de 

-g 

§ conseils de decoration ou encore de formations aux multiples techniques 
© de bricolage et d' expression creatrice. . . 
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Dans toutes les entreprises dynamiques, la croisade du service est large- 
ment engagee. Deja de nombreuses etapes ont ete franchies. De la simple 
satisfaction-client, nous sommes passes a I’enchantement du client en allant 
au-dela des besoins de ce dernier au point de le combler et de le ravir. Tout 
cela n’est pas un artifice deconnecte des affaires, le but est bien de le fideli- 
ser. Chacun sait qu’il est plus onereux de « recruter » de nouveaux clients 
que de fideliser les clients deja acquis a la marque ou a l’enseigne, en 
tentant d’etendre la palette et le volume de leurs achats. 

Les entreprises multiplient done leurs efforts pour approfondir la 
connaissance de leurs clients, deceler leurs besoins et mieux repondre a 
leurs aspirations. Elies mettent en oeuvre des moyens elabores pour mesu- 
rer leur degre de satisfaction. Elies se dotent de bases de donnees relation- 
nelles de plus en plus sophistiquees. Elies placent le client au centre de 
l’entreprise, parfois en allant jusqu’a « inverser la pyramide ». Dans la 
plupart des cas, il s’agit davantage d’une metaphore que d’une realite, 
mais le ton est donne. Le vrai patron, e’est le client et toute personne a 
comme priori te de servir le client final ou quelqu’un qui le sert. Evidem- 
ment, tout n’est pas si simple. Car pour la plupart de nos contemporains, 
il est plus noble de satisfaire un client externe que de servir un collabora- 
teur d’une autre division de l’entreprise. 

Chacun comprend bien intellectuellement la notion de client interne, 
mais les ressentis parlent plus fort : entre service et servilite, il n’y a qu’un 
pas. Or personne ne veut se retrouver a la botte du departement voisin. 
L’entreprise parle de devenir de vrais « business partners » les uns pour les 
autres et de collaborer activement a la pleine satisfaction de ses clients 
internes, mais la transformation est lente. C’est humiliant d’etre le domes- 
tique des autres ! Ancien etat d’ esprit, manque de maturite ou compre- 
hension etroite de son role ? Un peu de tout cela sans doute, le temps que 
les mentalites evoluent... Malgre ces quelques difficultes de parcours, la 
croisade du service se poursuit et prend de l’ampleur. 

Effectivement, les entreprises qui operent sur des marches extremement 
competitifs visent encore plus loin : elles veulent proposer au client une 
experience inoubliable. Cette performance n’est possible que si l’entreprise 
possede deja une grande maitrise de I’intimite avec le client. Cet art 
d’etre aux petits soins pour chacun de ses clients repose en effet sur des 
bases de donnees tres bien renseignees, un management efficace de la rela- 
tion client (CRM ou Customer Relationship Management, un partage de 
l’information par tous et une forte responsabilisation des collaborateurs. 
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Mais la satisfaction totale du client ne s’obtient pas uniquement par des 
methodes, aussi elaborees soient-elles. Elle est le produit d’une collabora- 
tion etroite entre toutes les parties prenantes et necessite done des 
personnes flexibles, ouvertes sur autrui et douees d’un grand talent de 
cooperation. Alors seulement, on peut esperer hausser la barre d’un cran. A 
l’instar des croisieres, clubs de vacances ou pares d’ attractions, cette fois on 
ne vend pas un produit, ni meme un service, on offre au consommateur 
une « experience unique, irremplagable », qui enchante les differentes 
dimensions de son etre. En rentrant chez lui, il n’a plus qu’une envie : 
renouveler 1’ experience, et bien sur inciter ses amis a venir le rejoindre dans 
ce nouvel Eden du bonheur client. 

Toutes les entreprises n’atteignent pas ce niveau d’ excellence. Entre 
cette quete d’absolu et la realite de tous les jours, il reste d’importantes 
marges d’ amelioration. Parfois en tant que client, n’eprouve-t-on pas que 
la croisade du service n’en est - chez certains - qua ses balbutiements ? 

Quoi qu'il en soit, le client prend une place et un pouvoir grandissant 
dans le systeme economique. Comme il a generalement le choix entre 
plusieurs fournisseurs, il devient plus exigeant. Il n’hesite pas a acheter 
chez le concurrent quand son interet lui semble mieux defendu ailleurs. Il 
intervient davantage en amont dans les processus industriels, a la fois pour 
preciser les particularites du produit qu’il souhaite et pour suivre la 
realisation du service demande. Il exige un haut degre de qualite et de 
fiabilit^. Il negocie sur tout, sachant qu’il peut se fournir ailleurs si son 
interlocuteur se montre trop rigide. Ce nest plus le producteur ou 
l’offreur de services qui dicte la loi, e’est le marche. Et ne croyez plus qu’il 
ne soit pas au courant ! Avec 1’ avalanche mediatique et la richesse des 
informations fournies par internet, il vous annonce avant vos dirigeants, 
m les nouveautes sorties dans votre domaine. 

e De toute evidence, la croisade du service est engagee pour longtemps. 
| L’entreprise qui n’a pas le souci de se distinguer sans cesse de ses concur- 
| rents en « chouchoutant ses clients » peut craindre pour son avenir ! 
a Dans sa forme avancee, cette croisade pose d’ailleurs aux equipes de 
S direction de serieux soucis. Car si la satisfaction du client releve de la 
§ qualite des methodes de travail, de l’excellence des systemes d’informa- 
tion, et du professionnalisme des personnes, « l’enchantement du client » 
est beaucoup plus exigeant. Il suppose des collaborateurs chaleureux, 
capables d’ initiatives, et particulierement innovants. Quant a « l’expe- 
rience inoubliable », elle necessite carrement une autre race de personnes : 
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naturellement genereuses, fieres d’etre au service d’autrui, capables de 
tenir leur place avec simplicite dans un travail collectif, heureuses de 
cooperer avec d’autres sans revendiquer de gloire personnelle. Bref, des 
personnes extremement ouvertes du coeur, tres bien formees profession- 
nellement, fortement responsables et emotionnellement mures. 

La maturite emotionnelle consiste a se sentir solide sur ses deux jambes 
au point de depasser le stade du besoin : besoin de pouvoir, de reconnais- 
sance, d’admiration, de competition, de controle, de certitude. Besoin 
d’ avoir raison, d’etre traite de fagon privilegiee, de faire bonne impression, 
de se venger d’un affront. . . la liste serait longue. 

Nos entreprises comptent-elles beaucoup de collaborateurs « emotion- 
nellement murs » ? Et lorsqu’elles en possedent, savent-elles s’appuyer sur 
eux en leur confiant des responsabilites ? Si elles n’en possedent qu’un 
petit nombre, sont-elles conscientes de la necessite d'en recruter d'autres ? 
Certaines competences - notamment dans ce domaine du service - ne 
s’acquierent ni par la formation, ni par l’experience, mais par la transfor- 
mation personnelle. 

Encore faut-il, bien sur, des responsables d’equipe qui montrent 
l'exemple par leur attitude de service. Pour le manager, cela signifie : 

- Faire preuve d'ouverture aux autres, de generosite naturelle au point de 
donner envie de faire de meme (mimetisme). 

- Ecouter avec attention pour capter les vraies attentes des clients. 

- Savoir creer un climat de confiance pour aider ses equipes a travailler 
ensemble dans une bonne atmosphere, saine et efficace. 

Les entreprises qui visent la customer intimacy ou la total customer expe- 
rience pour reprendre les expressions americaines, ont choisi une croisade 
bien difficile. Si elles n’atteignent pas Jerusalem, reste une alternative : 
ramener leurs ambitions a la poursuite plus modeste de la « satisfaction 
client ». C’est peut-etre moins glorieux, mais certainement plus realiste ! 

Lobsession des couts 

Rien ne sert de poursuivre l’excellence dans les domaines de la qualite et 
du service si c’est pour perdre la bataille des couts. Effectivement la tenta- 
tion est grande de penser que pour s’ameliorer il faut davantage de 
moyens. Mais cette approche est dangereuse car le client veille sur ses 
deniers. Il accepte de payer le juste prix, pas plus, c’est-a-dire souvent un 
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montant inferieur a celui que le vendeur estime normal. Le seul moyen de 
s’en sortir est de proposer une palette de services a haute valeur ajoutee et 
des innovations seduisantes qui demarquent l’entreprise de ses concur- 
rents. Bref, la solution est de disposer d’une offre tellement attirante et 
unique que les autres pretendants sur le meme marche ne peuvent l’egaler. 

Malgre cette tentative de sortie par le haut, la course a la productivite se 
poursuit. En periode de crise economique, on comprend facilement que 
les difficultes financieres imposent des sacrifices. Les entreprises serrent 
leurs budgets, controlent leurs depenses, font la chasse au gaspillage, 
surveillent leurs investissements. Mais lorsque la croissance reprend, on se 
demande pourquoi une telle austerite se perpetue. Tout simplement parce 
que la reduction des couts s'impose comme une croisade permanente. 
L’entreprise evolue dorenavant entre deux logiques contradict oires : la 
pression du client, qui exige toujours davantage de qualite pour un prix 
plus modique, et l’exigence des actionnaires qui veulent davantage de 
profit. Entre ces deux contraintes, les marges de manoeuvres sont faibles. 
Elies resident a la fois dans la course a la productivite et dans l’innovation. 
Quelle que soit la philosophic de l’entreprise, la maitrise des couts restera 
done au centre du dispositif : a la fois pour maintenir une bonne competi- 
tivite et pour se doter des moyens d’investir et d’innover. 

Le jeu economique mondial nous propulse resolument dans cette direc- 
tion. Effectivement, il existera toujours parmi les pays emergents une 
nation prete a faire des sacrifices importants pour acceder a la « cour des 
grands ». Si l’Europe occidentale accepte de travailler 1 500 a 

1 700 heures par an, ces pays-la ne rechignent pas devant 2 400 ou 

2 600 heures de labeur annuel. Les salaries touchent des remunerations 
faibles, sans nos couvertures sociales. Allons-nous leur imposer nos 
logiques economiques ? Non, leurs systemes et leurs cultures sont diffe- 
rents des notres. Leur motivation les pousse a fournir les efforts necessaires 
pour fabriquer progressivement des produits de qualite a des prix defiant 
toute concurrence. Le Japon a joue ce role a l’egard de l’Occident, mais il 
s’ est fait lui-meme talonner par la Coree du Sud et les autres « Dragons ». 
De nouveaux « challengers » entrent en scene (notamment la Chine, 
l’lnde, le Bresil, l’Afrique du Sud...) et sont prets a tout pour acceder a 
leur tour au niveau de vie « insolent » des pays industrialises. 

L’histoire ne s’arrete pas la. Par le biais de la mondialisation des 
echanges et l’essor d’ internet, ils pourront comme toute entreprise 
repondre a des appels d’offres importants, saisir des opportunites 
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commerciales, offrir leurs produits et services aux quatre coins de la 
planete. Ira-t-on leur expliquer que ce n’est pas juste, que le duel est 
inegal, ou que leur cout du travail est nettement inferieur au notre ? 
Non. II faudra nous demarquer dans notre registre de competence. C’est 
pourquoi l’innovation et la creation de valeur restent nos meilleurs 
atouts. Mais ils ne porteront durablement leurs fruits que si nous pour- 
suivons simultanement et avec courage la croisade de la reduction des 
couts. 

Pour le manager, cet imperatif signifie tout d’abord se montrer bon 
gestionnaire et non seulement developpeur d’affaires, intrapreneur ou 
animateur d’equipe. Ensuite, il lui faut transmettre ce souci de la rentabi- 
lite, de la diminution des couts et de la creation de valeur a ses equipes. 
Pas facile quand on a plutot des dispositions pour les avancees techniques, 
les initiatives commerciales, ou que Ton cultive dans sa tete des dizaines de 
projets necessitant des investissements ! Et pourtant, Part du manager se 
cache derriere ce talent : savoir faire le maximum malgre les contraintes 
ou dans une enveloppe de moyens limites. A l’image du tres bon joueur de 
cartes qui tire parti au mieux d’une donne defavorable au lieu de se 
plaindre du mauvais sort. Le joueur talentueux optimise en permanence 
ce qu’il a. Dans l’organisation contemporaine, non seulement il faut 
savoir faire mieux avec moins, mais il faut aussi « delivrer » plus vite. Il n’y 
a point de repit pour les heros. 

Le temps, c'est de I'argent 

Effectivement, la croisade de la vitesse s’ajoute aux trois defis precedents. 
La rapidite devient un ingredient determinant du succes. D’une part pour 
devancer ses concurrents, d’ autre part pour seduire ses clients. Au point 
que certaines societes ont transforme cet atout en garantie. Livraison de 
repas a domicile en 30 minutes, depannage electromenager dans la jour- 
nee, commande par internet livre en « 24 heures chrono », au-dela de ces 
promesses tournees en avantages marketing ou en chartes d'engagements 
vis-a-vis des clients, une croisade de grande ampleur est engagee. Toutes 
les methodes sont bonnes pour diminuer les cycles de temps, eliminer les 
doublons, eviter les temps d’attente du client, limiter le nombre de mani- 
pulations des produits, reduire le temps de stockage, faire disparaitre les 
goulets d’etranglements, fluidifier les echanges. . . 
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En raisonnant sur la chaine complete de valeur ajoutee, les entreprises 
et leurs partenaires arrivent a de substantielles economies. Les activites 
chronophages qui n’ajoutent pas de valeur sont tout simplement elimi- 
nees. Peter Driicker, consultant americain renomme, suggerait de passer 
au crible les taches regulierement accomplies par l’entreprise. Et pour 
chacune d’elle au lieu de se demander « A quoi sert cette tache ? », preferer 
la question : « Si on arretait de faire cette tache, les consequences seraient- 
elles dramatiques ? » Car nous trouvons to uj ours des justifications pour ce 
que nous avons l’habitude de faire. Mais cette somme de routines ne cree 
pas forcement de valeur. 

Evidemment Peter Driicker precisait de faire cet exercice en groupe, 
pour que toutes les personnes concernees par le systeme en cause puissent 
donner leur point de vue et accepter F elimination de l’inutile. Malheureu- 
sement ce detail est souvent omis. Nombreux sont les services qui 
decident de se reinventer a leur maniere, en arretant de faire des taches qui 
ne leur apportent rien, sans evaluer les consequences de leurs decisions sur 
les autres parties prenantes. On croit parfois gagner du temps ou optimi- 
ser un fonctionnement, mais on deplace seulement la difficulte chez le 
voisin. . . 

Dans les entreprises de pointe, la croisade de la vitesse prend souvent 
trois formes : 

• Diminuer les cycles de temps, grace a une reflexion menee avec les 
partenaires et principaux services concernes par un procede de fabrica- 
tion, de livraison, de traitement administratif, etc. On tente de 
travailler en juste-a- temps avec ses fournisseurs et sous-traitants. On 
reinvente sa logistique. On met en place des systemes de gestion inte- 
gres pour qu’une information saisie ne le soit jamais deux fois et que 
<3 tout le monde puisse acceder aux donnees enregistrees. Avez-vous 

§ remarque comme il est enervant pour un patient, par exemple, d’entrer 

pour des soins dans un hopital et de se voir demander des dizaines 
d’ informations souvent redondantes par chaque nouvelle personne qui 
le prend en charge ? Meme scenario lorsque nous appelons le service 
apres-vente d’une societe pour raconter notre probleme et que nous 
sommes transferes d’interlocuteur en interlocuteur. Aujourd’hui la 
personne professionnelle qui vous accueille dans un centre d’appel ou 
une plateforme de services vous demande votre identification et voit 
immediatement sur l’ecran de son ordinateur votre historique client. 
Elle peut consulter la totalite de votre dossier tout en vous ecoutant et 
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vous oriente tres vite vers la meilleure solution. Sans cet acces direct a 
l’information, elle ne peut faire preuve d’une telle efficacite. 

La bataille du temps conduit souvent a une refonte significative des 
systemes d’information pour que chaque acteur de la chaine puisse 
decider a son niveau grace aux informations utiles. Certaines entreprises 
alignent leurs outils de gestion avec ceux de leurs fournisseurs et sous- 
traitants, par exemple pour que les mouvements de sortie de stock d’un 
cote soient automatiquement enregistres en entree de l’autre cote : le 
mot d’ordre est d’optimiser toutes les actions effectuees aux interfaces. 
D’autres societes vont jusqu’a partager leurs previsions de production a 
moyen terme avec leurs meilleurs partenaires, pour que ces derniers 
puissent de leur cote optimiser leur production et leur service en tenant 
compte des chiffres reels projetes plutot que d’hypotheses aleatoires. Au 
lieu d’avoir 150 fournisseurs ou sous-traitants, l’entreprise n’en retient 
peut-etre que 30, mais avec ceux-la la collaboration devient tres etroite. 
Innover plus vite afin de conforter son avantage concurrentiel. Les 
entreprises repensent leur organisation pour accelerer le rythme de mise 
sur le marche des nouveaux produits. Apparaissent par exemple des 
methodes radicalement nouvelles pour que la R&D soit davantage au 
contact du consommateur final et capte ses attentes. Les equipes de 
developpement, de fabrication, et de marketing travaillent ensemble 
des l’amont des processus. La sequence classique Recherche/Developpe- 
ment, Prototypes, Tests, Ameliorations, Marketing et Mise sur le 
marche est abandonnee, au profit d’equipes-projets fonctionnant 
davantage en collaboration et enrichissement mutuel. Pour une entre- 
prise, gagner quelques mois sur le « time-to-market », ce fameux temps 
necessaire entre la conception d’un produit et sa mise sur le marche est 
un enjeu vital. Cela vaut bien quelques efforts d’imagination et d’orga- 
nisation. C’est pour cette raison (autant que pour des considerations 
financieres) que fleurissent de nombreuses formes de partenariats : 
joint-venture, co-design, co-developpement, co-production ou alliances 
sur certaines parties de la fabrication, co-marketing. . . 

Developper une « culture de la vitesse ». Bien evidemment ces trans- 
formations radicales de la fagon de travailler supposent un changement 
de culture : les personnes ont-elles envie d’aller plus vite, d’ accelerer les 
fonctionnements internes, de servir plus rapidement le client ? Si la 
vitesse n’est pas instauree en valeur operationnelle dans l’entreprise, les 
efforts resteront vains, le « juste h temps » se transformant en « juste trop 
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tard ». II y aura toujours quelque part des salaries qui n’auront pas 
envie de monter dans le train de la vitesse, surtout s’ils n’en voient pas 
les avantages et en evaluent fort bien les inconvenients. La culture de la 
vitesse est souvent portee par un patron impatient, obsede par le temps 
et presse de realiser des performances ambitieuses. Mais s’il veut reus- 
sir, il faut que ses slogans soient relayes dans toute l’organisation et 
declines en methodes. Jack Welch, l’ancien patron mythique de Gene- 
ral Electric etait connu pour etre un homme presse. Il a vulgarise la 
formule desormais celebre : « Nous devons savoir reparer la roue tout 
en conduisant la voiture ». Mais un large eventail de methodes de 
collaboration doit etayer ce slogan pour qu’il devienne realite a l’inte- 
rieur de l’organisation. L’intention sans la maturite organisationnelle 
ne donne aucun resultat. Dans des approches de ce genre, exigeantes et 
ambitieuses, les conditions du succes sont multiples. Les methodes 
deployees pour atteindre l’objectif de vitesse sont-elles en accord avec 
l’intention enoncee ; les priorites de l’entreprise sont-elles suffisam- 
ment claires pour qu’un autre objectif ne vienne pas cannibaliser les 
efforts portes sur le nouveau projet ; les competences sont-elles reunies 
pour reussir dans un tel delai ; les processus de prise de decision rapide 
et d’ arbitrage sont-ils maitrises ; enfin, la direction et les managers 
donnent-ils l'exemple et soutiennent-ils les efforts de ceux qui sont 
engages dans faction ? Sans cette limpidite sur la strategic et les 
moyens dedies a l’atteinte de l’objectif, les harangues sur la course au 
temps ne font que creer un climat de stress et d’insecurite. Or chacun 
sait que le management par la menace ou la peur ne produit jamais les 
meilleures innovations. 


En parallele de ces grandes operations flamboyantes, il existe bien sur 

toute la gamme des actions classiques permettant d’optimiser le temps : 

- Reunir toutes les parties prenantes des le demarrage d’un projet. 

- Construire des systemes d’information largement accessibles afin que 
chacun dispose en temps reel de toutes les donnees necessaires a la prise 
de decision. 

- Standardiser les taches pour ne pas reinventer chaque fois les precedes. 

- Constituer des bases de donnees de bonnes pratiques ou des reseaux 
d’echanges d’ experiences pour que les connaissances des uns profitent 
aux autres. 
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- Rendre le client davantage present dans l’entreprise. Enregistrer sur 
video ses reactions, ses esperances, ses frustrations, ses exigences. Diffu- 
ser a tous ses attentes et ses besoins pour sensibiliser les personnes a la 
necessite de travailler differemment. 

- Multiplier les occasions de travail en commun avec les partenaires exte- 
rieurs ou les interlocuteurs internes (dans une relation fournisseur- 
client) afin de concevoir ensemble des solutions innovantes. 

Plus personne ne peut optimiser le temps tout seul. La croisade de la 
vitesse se gagne aujourd’hui par le biais de la collaboration et de la co- 
creation. Pour le manager, cette exigence suppose de promouvoir aupres 
de ses collaborateurs la cooperation avec les autres equipes qui se trouvent 
aux interfaces des activites de son service. Plus de village gaulois qui 
tienne, plus de travail autonome a l'interieur de son perimetre en disant 
« Que les autres se debrouillent ! » Car pour gagner la bataille du temps, 
chacun doit participer a une sorte de gigantesque relais collectif. Chaque 
joueur de l’entreprise court avec le temoin en main ou bien encourage et 
soutient activement ceux qui se trouvent dans le feu de faction. La 
bataille de la vitesse est sans frontiere, sans clan, sans banniere. La synergie 
est son royaume. 

Le fer de lance des competences 

II ne suffit pas d’etre rapide, encore faut-il sans cesse s’ameliorer. Fini le 
temps ou l’on obtenait un diplome, le reste s’acquerant ensuite par l’expe- 
rience. Le monde change trop rapidement pour que Ton puisse se reposer 
sur ses lauriers. La croisade du developpement permanent des compe- 
tences s’eleve au rang de priorite majeure dans presque toutes les entre- 
prises, petites ou grandes. Existe-t-il des metiers exempts de 
perfectionnement continu ou de mise a jour de leur savoir-faire ? Non, car 
les techniques evoluent a une vitesse vertigineuse. L’informaticien, l’agri- 
culteur, le pharmacien, tout comme le financier ou l’expert en droit euro- 
peen sont obliges de s’ adapter sans cesse. Plus l’activite se situe dans un 
secteur en mutation et proche du consommateur final, plus l’obligation 
est grande de se reinventer frequemment, a un rythme plus rapide meme 
que celui de son industrie ou son marche. Les services sur internet ou la 
telephonie mobile en sont des exemples frappants. Sont concernees 
egalement toutes les entreprises qui changent de metier ou se 
metamorphosent. Certaines se transforment en achetant des societes qui 


© Dunod. La phc 


Gagner les cinq croisades 1 9 


possedent les savoir-faire qu’elles visent, d’autres engagent en interne un 
gigantesque travail de developpement des competences et de formation 
aux nouveaux metiers. Les deux logiques n’etant pas incompatibles, elles 
se cumulent frequemment. 

Pour mener cette croisade des competences, un vaste arsenal de moyens 
est mobilise : la gestion previsionnelle des competences et la formation bien 
sur, mais aussi le partage d’ experiences, le tutorat, le parrainage, la mobilite 
interne, 1’accroissement des responsabilites, la polyvalence, les bases de 
donnees de knowledge management , le transfert de competences intergenera- 
tionnel (des seniors vers les juniors pour des savoir-faire necessitant expe- 
rience et memoire d’entreprise, mais aussi dans le sens inverse sur d’autres 
sujets comme la creativite ou les technologies nouvelles). 

Sans cesse le meme souci revient : mettre la bonne personne a la bonne 
place partout dans la structure. La formation se transforme en allie opera- 
tionnel de la performance. C’est l’efficacite professionnelle qui prime. 
L’entreprise apprenante n’est plus un slogan de marketing mais une neces- 
sity vitale pour les organisations. Malgre l’incertitude, les regards se 
tournent vers le futur pour planifier et anticiper : l’entreprise s’interroge 
sur les competences dont elle aura besoin dans trois ou cinq ans. Elle 
prepare des passerelles entre les metiers pour orienter son personnel vers 
les activites a forte croissance. Elle raisonne employabilite des collabora- 
teurs, mobilite, et redeployments internes. Elle batit des systemes elabores 
pour detecter ses « hauts potentiels » et les accompagner. Elle met l’accent 
sur les competences manageriales, le leadership, la comprehension de la 
strategic, la gestion de projet, la collaboration entre les cultures. Les 
petites entreprises ne sont pas de reste dans cette croisade des compe- 
tences. Etre a la pointe et s’y maintenir est un imperatif pour innover, 
.« croitre, avancer plus vite que les autres, et favoriser ainsi l’essor de son 
1 entreprise. Sur certains marches tres concurrentiels et a forte croissance, 
s les entreprises se livrent une bataille sans merci pour attirer les meilleurs et 
•| les fideliser. 

a Mais attention, la donne a change. Pour attirer les meilleurs il ne suffit 
£ plus de pouvoir les payer mieux qu’ailleurs. Il s’agit de convaincre autour 
§ d’un projet, de seduire par une culture d’entreprise et un style de manage- 
ment, et surtout d’offrir des possibilites d’apprendre encore davantage, de 
progresser en autonomie et responsabilite et d’elargir ses competences. On 
aura beau debaucher les meilleurs elements chez les concurrents, les 
precieuses recrues ne resteront fideles que si l’aventure les seduit et main- 
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tient leur enthousiasme sur la duree. Sacre defi pour la plupart des entre- 
prises ! 

Evidemment, cette course a la competence fait reflechir. Allons-nous 
creer un monde de plus en plus inegal, ou les eduques qui ont l’occasion 
d’entretenir leurs competences - et qui savent comment s’y prendre - font 
la course en tete pendant que les autres trainent ? Cette exigence profes- 
sionnelle grandissante sur un marche mondial de la competence va-t-il 
accroitre le nombre d’exclus ? Et si oui quel est le role des entreprises et la 
responsabilite de chacun pour qu’il en soit autrement ? Deja certaines 
entreprises affichent leur philosophie de maniere forte en disant « Nous 
ne laissons personne sur le bord du chemin ». A l’heure des mutations 
profondes de notre economie, chaque manager est place face a ses choix. 
Dans chaque decision prise pour aider un collaborateur a evoluer, le chan- 
ger d'activite, accroitre ses responsabilites ou mieux partager l’information 
pour qu’il apprenne davantage, le responsable prend parti : pour ou 
contre une societe a deux vitesses. II est toujours tentant de dire « Nous 
n’avons pas en interne les competences recherchees, il faut recruter a 
l’exterieur » ou bien « Licencions cette annee pour economiser des couts 
et nous reembaucherons plus tard ». Car chaque acte compte, chaque solu- 
tion de facilite adoptee a des repercussions. Ce sont nos actions 
d’aujourd’hui qui creent le monde de demain. 

Les grands defi s transverses 

En parallele de ces cinq croisades, d’autres grandes batailles porteuses 
d’enjeux majeurs occupent les esprits : la transformation des systemes 
d’information, les decisions d’externalisation ou non de certaines activites, la 
course aux technologies de pointe, l'optimisation des reseaux internet, l’inno- 
vation, la mise en place de projets collaboratifs, l’art d’attirer des capitaux. . . 

Ces mobilisations titanesques ressemblent fort a des croisades, bien 
qu’elles n’en soient pas. Elies constituent plutot des efforts transverses, 
permettant de reussir les cinq croisades. La qualite ou la vitesse ne peuvent 
progresser sans l’aide des technologies nouvelles. Le service client ne peut 
donner sa pleine mesure sans une logistique impeccable et des bases de 
donnees finement renseignees autorisant la communication personnalisee 
et les echanges interactifs. La reduction des couts ou le developpement des 
competences exige des outils informatiques elabores. Quant a l’innovation 
ou au travail en equipe, ils sont necessaires dans tous les registres : autant 
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pour fournir la qualite et les services de demain que pour reinventer les 
methodes de travail et decouvrir de nouveaux modeles de croissance. 

Si les croisades representent des concentrations majeures, a la poursuite 
de buts longs termes vitaux pour l’entreprise, les autres efforts sont davan- 
tage des moyens d’atteindre ces grands desseins. II est vrai qu’au milieu de 
tant de priorites - les cinq croisades et les efforts transverses adjacents - 
1’entreprise qui veut rester dans le peloton des leaders ne sait plus oil 
donner de la tete ! Bien souvent les equipes dirigeantes privilegient deux 
ou trois croisades et concentrent les efforts collectifs sur ces quelques 
domaines d’ excellence afin de mieux se demarquer. 

LE TALON DACHILLE DES ENTREPRISES 

La poursuite de l’excellence nest pas de tout repos, elle s’apparente a 
l’entrainement sans concession des champions. Pour mettre tous les atouts 
de leur cote, certaines entreprises adoptent un comportement de selec- 
tionneur d’equipe sportive : acheter a l’exterieur les meilleurs elements et 
eliminer regulierement ceux qui ne font plus l’afifaire. A ce jeu, un haut 
potentiel classe « excellent » peut etre juge decevant et indesirable en 
quelques mois, des qu’il n’a plus le vent en poupe, ou pire, s’il nest plus en 
odeur de saintete aupres de la Direction generale... Line telle philosophie 
comporte deux erreurs : la premiere, c’est de croire que l’entreprise cham- 
pionne s’obtient en « faisant son marche » parmi des premiers de la classe ; 
la seconde, c’est de penser qu’une bonne equipe se constitue en eliminant 
les mauvais. Or meme si Ton dispose de 10 personnes hors du commun 
dans une equipe dirigeante, il y en aura toujours une, qui sera, par 
moments, moins excellente que les autres. C’est alors la porte ouverte aux 
<3 enervements, critiques et rejet de responsabilite sur autrui... jusqu’a ce 
§ que le systeme resolve ses tensions internes en ejectant le coupable. Ce 
| dernier, pourtant, etait encore il y peu de temps juge « tout a fait excep- 
| tionnel ». La selection elitiste - on garde les A et on elimine les C - cree 
c immanquablement des phenomenes de bouc emissaire. Reste a se deman- 
| der si ces pratiques de jugement et d’ exclusion sont compatibles avec le 
° climat de confiance recherche, le dialogue authentique et l’engagement a 
l’egard de l’entreprise. Faire savoir que les « A + » sont grassement 
recompenses ne servira pas de moteur. On oublie peut-etre que la motiva- 
tion et l’esprit d’equipe ne s’achetent pas. Or ce sont deux ingredients 
indispensables pour reussir les croisades. 
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Points communs entre les cinq croisades 

Qu’ont en commun les croisades de la qualite, du service, de la reduction 
des couts, de la vitesse et des competences ? Elies durent des decennies, 
certes, mais les similitudes determinantes se trouvent ailleurs. 

• Gagner les cinq croisades requiert la participation de tous. 

Aucune croisade ne peut reussir par Faction isolee d’une fraction de 
l’entreprise. Imaginez une partie des collaborateurs concentree sur la 
qualite et l’autre rester de marbre en disant : « Cela ne me concerne 
pas ». Ou bien une division engagee a fond dans la diminution des 
cycles de temps et les autres services lui repondant que ce n’est pas leur 
priorite. Les croisades se gagnent uniquement si tout le monde coopere. 

• Malheureusement, pour obtenir cette adhesion determinante, le 
pouvoir hierarchique traditionnel est impuissant. 

Les managers ont beau dire « Faites davantage de qualite » ou « Reduisez 
les couts de 10 % », les personnes ne fourniront les efforts necessaires que 
si elles en ont envie, et notamment si elles en comprennent la necessite et 
le sens. Autrement dit, au moment le plus critique de la bataille mondiale, 
les dirigeants decouvrent leur talon d’Achille ; les personnes n adherent et 
ne donnent le meilleur d’elles-memes que si elles y consentent. Le succes 
grandissant des methodes participatives - y compris dans des entreprises 
peu humanistes ! - montre bien qu’il est crucial d’obtenir la motivation 
des collaborateurs. Pas de chance, pour y parvenir le pouvoir hierarchique 
est impuissant : le succes depend en grande partie du bon vouloir de 
chacun. En matiere de service, cette nouvelle exigence est criante : en eflfet, 
ce n’est pas en ordonnant « Enchantez-moi ces clients ! » ou « Agissez en 
vrais business-partners ! » que l’on obtient des equipes dediees, sensibles, a 
l’ecoute de leurs interlocuteurs et desireuses de tout faire pour les combler. 
Les entreprises qui affectionnent les decisions autoritaires et les employes 
obeissants vont devoir reconsiderer les choses. Car sans style de manage- 
ment incitatif et motivant, adieu tout espoir d'atteindre Jerusalem. . . 

• Les standards sont devenus mondiaux et la barre s’eleve sans cesse. 
Quand Motorola et Allied Signal adoptent la methode Six Sigma, les 
entreprises fortement engagees dans la qualite accusent le choc. La barre 
de l’exigence monte soudainement d’un cran. Quand les constructeurs 
automobiles japonais demontrent que l’on peut assembler une voiture en 
deux semaines, l’Occident tousse (mais finit par s’ aligner). Quand certains 
groupes nippons parlent de mettre quelques jours a peine entre la 
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reception de la commande et la livraison du vehicule, FOccident 
s’etrangle. Quand la Chine envahit les marches avec toutes sortes de 
produits vendus a moitie prix, le monde entier se demande comment il va 
faire pour survivre. Rien a faire, les standards sont dorenavant mondiaux. 
Le consommateur le sait bien, lui qui ne supporte plus de ne pas choisir 
le jour et l’heure de la livraison de sa marchandise, alors qu’il a recem- 
ment fait 1’ experience d’un service de ce type chez un concurrent. « Si 
un autre peut le faire, vous pouvez le faire aussi » retorque-t-il a son 
fournisseur. A ce jeu, l’ideal bien entendu est d’etre celui qui lance la 
nouvelle norme, en elevant les standards de l’ensemble de la profession. 
C’est toujours plus stimulant d’etre leader que suiveur, mais cet exercice 
exige un degre de performance sans compromis dans de multiples 
registres. De la pertinence de la vision strategique a la capacite de se 
remettre en cause en passant par la limpidite des processus, la motiva- 
tion des collaborateurs et l’excellence operationnelle, un immense 
talent collectif doit etre mobilise. Tout le monde n accede pas si facile- 
ment au podium des createurs de normes ! 

Oser la sixieme croisade 

L’entreprise se trouve maintenant devant une situation delicate : il est 
imperatif pour sa croissance qu’elle gagne les cinq croisades. Mais plus elle 
progresse, plus le niveau d’ exigence s’eleve. Devant ce defi, elle est tentee 
de resserrer les troupes autour de directives fortes et d’imperatifs imposes 
du sommet. Mais pas de chance : les personnes ne fournissent leur plein 
potentiel (qualite d’execution, rapidite d’action, cooperation entre 
equipes, creativite...) que si elles en ont envie. Cette situation inextricable 
et paradoxale donne naissance a une sixieme croisade, deja engagee dans la 
plupart des entreprises de pointe : la qualite du management. 

Le chef traditionnel, qui du haut de sa pyramide use de son pouvoir 
pour en imposer aux autres, est une espece en voie de disparition, le 
manager intuitif l’a bien compris. Il nest plus question de dieter ses 
decisions : il faut ecouter ses collaborateurs, se pencher sur leurs 
problemes, etablir le consensus... Esperer etre obei parce qu’on est le 
manager releve quasiment de l’age prehistorique. 

De plus en plus, les pyramides s’aplatissent, le nombre de niveaux 
hierarchiques diminue, les frontieres de l’autorite s’estompent, les defini- 
tions de fonctions deviennent plus souples. Au fonctionnement pyramidal 
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se substitue un fonctionnement en reseau. En contrepartie, ce flou favo- 
rise les conflits et les jeux de pouvoir, augmentant ainsi le stress et 1’ inquie- 
tude. Puisqu’ils n’ont plus de titres, de galons, ou de territoire personnel 
pour identifier clairement leur valeur, les individus tendent a se mesurer 
les uns aux autres et essaient d’evaluer leur impact en discutant les 
decisions. C’est precisement cette evolution des structures et des mentali- 
ties qui cree le besoin de leaders. Animer correctement son entite et etre un 
bon gestionnaire de son « business » ne suffisent plus. Dans un climat de 
tensions et d’incertitude accrues a l’interieur, tandis que sur les marches la 
concurrence s’intensifie toujours plus, le manager intuitif s’attache a 
mobiliser toutes les composantes de l’organisation afin de susciter des 
idees novatrices et des initiatives productrices de resultats. 

Nous nous eloignons resolument du chef donneur d’ordres et contro- 
leur du travail accompli pour nous diriger vers un manager qui donne 
envie aux personnes de fournir le meilleur d’elles-memes. Cet animateur 
dans fame fait regner la confiance dans ses equipes et entretient chez 
chacun la passion du projet poursuivi ensemble. II conduit le changement 
avec determination tout en montrant un grand respect pour les personnes. 
II incite fortement a la co-creation. Au milieu des incertitudes, il incarne 
pour tous un pole de stabilite et d’optimisme precieux qui rassure et 
donne envie a chacun d’aller de l’avant malgre les turbulences. 

Comme le soulignait Peter Driicker, le manager commence a realiser 
qu’il ne dirige plus des salaries mais qu’il anime des equipes de volon- 
taires 1 . Nos collaborateurs se leveraient-ils le matin pour venir travailler 
s’ils etaient benevoles ? Savons-nous les mobiliser autour d’un projet, leur 
en faire partager le sens, les embarquer dans une aventure qui leur tient a 
coeur, developper leurs competences ? Notre qualite de management 
parvient-elle a motiver aussi bien les collaborateurs permanents que les 
personnes affectees ponctuellement a un projet ou les interimaires ? 

Sait-on remettre en performance quelqu’un qui doute et ne semble plus 
au meilleur de sa forme et de son implication ? Accompagne-t-on efficace- 
ment les personnes dans le changement en developpant leur maturite 
emotionnelle ? On le voit bien, le metier de manager n’est pas un titre 
valorisant, mais bien un savoir etre. 

Nous sommes peut-etre a l’aube d’un reequilibrage des pouvoirs. 
L’entreprise ne peut rien sans ses actionnaires certes, mais elle ne peut 


l . Voir bibliographic Peter Driicker. 
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pas davantage sans ses salaries (qui d’ailleurs deviennent de plus en 
plus souvent actionnaires...). Nous ne parlons pas ici de la « force de 
travail » des usines du siecle dernier, mais d’un collectif de collabora- 
teurs competents, responsables, dedies et fiers de ce qu’ils realisent 
ensemble. 

Constituer des equipes de sport de haut niveau requiert non seulement 
des joueurs hors pair mais aussi des entraineurs d’ exception. De meme, 
obtenir des collaborateurs de talent exige non seulement un processus de 
recrutement de qualite mais aussi d’excellents managers. Vu l’ampleur de 
l’enjeu, cela merite bien une sixieme croisade ! 

En prenant de la hauteur, on s’apergoit que l’effort ne s’arrete pas a la 
qualite du management. Dans les spheres dirigeantes, l’excellence consiste 
aussi a savoir penser l’avenir. On constate que de nouvelles fagons d’agir et 
des equilibres radicalement differents sont necessaires pour assurer le futur 
de la planete. On ne peut laisser la mondialisation - ineluctable - accou- 
cher par elle-meme d’un modele de developpement durable. Les diri- 
geants d’entreprise ont leur role a jouer dans ce gigantesque effort de 
regulation d’une dynamique economique et financiere mondiale qui nous 
echappe. Ces choix, qui passent par des prises de position courageuses et 
des arbitrages visionnaires, temoignent d’une comprehension profonde de 
l’interdependance fondamentale entre l’economique, le societal et 
l’humain, de l’echelon local a la dimension de la planete. C’est le terrain 
d’expression du manager intuitif. 
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Check-up des cinq croisades 


Ou en est votre entreprise, votre division ou votre activite ? (Choisissez une seule 
entite.) Pour chacune des cinq grandes croisades, estimez le degre de performance 
atteint sur une echelle de 0 (tres faible) a 5 (excellent). 


Qualite 0 

Service 0 

Reduction des couts 0 

Vitesse 0 

Developpement des competences 0 


2 3 4 5 
2 3 4 5 
2 3 4 5 
2 3 4 5 
2 3 4 5 


Check-up du management des personnes 

Evaluez la performance de votre entreprise, votre division ou votre activite en 
matiere de management. (Choisissez la meme entite que ci-dessus.) 

Qualite du management 0 1 2 3 4 5 

Comment evaluez-vous la qualite de votre propre management ? 

0 1 2 3 4 5 

Combien de vos collaborateurs directs (ou de membres des projets que vous 
animez) viendraient travailler chaque jour s’ils etaient benevoles ? (Repondre en 
pourcentage de 0 a 100 %) 

% 

Si 1’on demandait a vos equipes d’evaluer spontanement vos pratiques de manage- 
ment des personnes, quel score vous attribueraient-elles ? 

0 1 2 3 4 5 



2 


CONDUIRE LES GRANDES TRANSITIONS 


A pparu aux Etats-Unis dans les annees 1960-1970, alors que l’indus- 
trie rencontrait des difficultes graves, un nouveau modele d’entre- 
prise flexible a pris son essor, demontrant que la rigidite de la structure 
pyramidale n’etait pas adaptee a revolution rapide des marches. Paralle- 
lement, se developpaient en Suede des structures par projet qui etonnaient 
par leur efficacite. Au Japon naissaient des organisations operant en cercles 
de qualite ou en equipes autonomes notamment dans le secteur automobile, 
a la grande stupefaction des milieux industriels occidentaux, qui s’ eton- 
naient qu’une structure non pyramidale puisse fonctionner. Dans le meme 
temps, la jeune industrie informatique faisait irruption, defiant les lenteurs 
hierarchiques et prouvant qu’il etait possible d’acceder plus vite, mieux, avec 
davantage d’autonomie a des informations jusqu’ alors centralisees dans les 
etages superieurs des directions. Ces mouvements, qui ont marque un tour- 
nant dans les entreprises, se sont acceleres dans les annees quatre-vingt, 
remettant tres serieusement en cause la pyramide et soulignant la necessite 
de formes d’organisation mieux adaptees aux nouveaux defis. 

Cette grande transition de la pyramide au reseau s’inscrit dans le vaste 
mouvement de l’histoire de l’humanite, dans laquelle on distingue trois 
grandes phases. La premiere resulta du passage de la cueillette a I’agri- 
culture, qui a oblige l’homme a renoncer au nomadisme. Celui-ci a du se 
fixer, sacrifiant sa liberte de mouvement (« Je me procure quand je veux ce 
dont j’ai besoin, et je change d’endroit quand j’en ai envie »...), et deve- 
lopper rigueur et discipline pour cultiver. Le passage de I’agriculture (et de 
I’artisanat) a I’industrie constitua le deuxieme grand choc : alors que 
l’homme s’etait habitue a mener une vie sedentaire, a cultiver, a creer de 
ses propres mains, et a voir le resultat de son travail, le choc industriel 
l’amene a produire en masse, d’une fa^on depersonnalisee qui lui enleve la 
dimension de creation si essentielle a la construction de son identite. 
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L’ere industrielle s’ouvre sur le couple organisation-produit : le travail a 
la chaine pour fabriquer en grandes series des produits tous identiques 
(par exemple, des voitures noires). Puis, les consommateurs ont voulu des 
voitures vertes, jaunes, rouges, des petites, des grandes... imposant le 
couple marche-produit qui fait la place belle au marketing et se transforme 
vite en micro-segments pour produits fortement cibles. 

Apres avoir cultive-cree puis produit en masse, le troisieme choc, 
recent, est le passage de la quantite a la qualite personnalisee, et du 
tangible que l’individu produit lui-meme a un abstrait dans lequel il ne 
reconnait pas toujours son impact personnel. 

Nous sommes ainsi entres dans l’ere informationnelle et passes d’un 
mecanisme de production a un mecanisme d’echanges dans une economie 
dominee par la notion de service et de sur-mesure. La vitesse a laquelle 
l’entreprise doit reagir au marche et l’exigence croissante de diversite sont 
a l’origine du couple actuel organisation-march e qui se caracterise par la 
flexibility : la structure doit evoluer et s’ adapter au meme rythme que le 
segment de marche auquel elle s’adresse. L’ideal est meme de se transfor- 
mer un peu plus rapidement que son marche, seul moyen d’eprouver une 
certaine stabilite. Beaucoup en revent, peu en sont capables. 

Le mouvement s’amplifie avec internet. C’est la grande epoque du 
secteur tertiaire et des technologies de l’information et de la communica- 
tion, ou les echanges deviennent chaque jour davantage immateriels. Des 
places de marches aux jeux video, en passant par les millions de 
commandes quotidiennes sur internet, notre civilisation raisonne de plus 
en plus en virtuel. 

Le modele reticulaire s’etend a grande vitesse. Notre planete devient 
comme un gigantesque cerveau dont l’ensemble des points seraient irri- 
gues par les echanges electroniques de donnees, et l’entreprise est peu a 
peu investie par le reseau. Mais les grands bouleversements economiques 
et technologiques ne font pas seuls pression pour son developpement 
rapide. Celui-ci repond aussi a un besoin sociologique. L’entreprise 
devient lieu d’ evolution, de formation, de satisfaction. Des salaries d’un 
nouveau type, mieux eduques et mieux formes que leurs predecesseurs, 
revendiquent le droit a la parole. Surtout en France, ils n’acceptent plus la 
dichotomie « intelligent et autonome chez soi, bete et discipline dans 
l’entreprise ». Quel que soit leur domaine professionnel, ils veulent 
s’ exprimer et avoir la possibilite d’utiliser au mieux leur potentiel. 


Conduire les grandes transitions 29 


FLEXIBILITY : CRIS ET CHUCHOTEMENTS 

Mais comment reussir a operer la transition vers ce reseau d’une maniere 
productrice de valeur pour l’economie et equilibrante pour les personnes ? La 
reponse est multiple. Ainsi, notre societe bascule aujourd’hui vers une 
conception plus globale et systemique de l’entreprise. Toutefois, de la pyra- 
mide traditionnelle au reseau pur s’etend toute une palette de possibles. Qui 
park de reseau, parle en realite souvent de structures flexibles. A travers 
diverses formes de decentralisation, la pyramide traditionnelle centralisatrice, 
regie par des procedures et des systemes, ou l’information circule de fagon 
verticale, s’assouplit progressivement. Cette tendance a la flexibilite participe 
non d’un abandon du pouvoir mais d’une autre fagon de regarder 1’ autorite, 
car l’esprit hierarchique demeure, meme s’il prend des formes variees. 

Apres la structure par grandes fonctions puis l’organisation par 
branche, division ou marche, la structure en matrice a eu ses heures de 
gloire ces vingt dernieres annees. Composite, la matrice combine des 
structures traditionnelles par fonctions et des structures horizontales qui 
mettent en commun des competences et des ressources ou coordonnent 
des initiatives. Le pari pour l’organisateur est de parvenir a ce que tous 
fassent du bon travail ensemble. Or, celui qui se trouve a un « croise- 
ment » de la matrice peut jouer sur les deux tableaux : coiffe par deux 
responsables, l’un manager d’une fonction et l’autre manager d’un projet, 
il peut toujours dire a l’un comme a l’autre : « Je regrette, j’ai des impera- 
tifs importants de l’autre cote » - et s’ arranger pour n’en faire qu’a sa tete 
en jouant sur l’ambiguite de sa position. De leur cote, les responsables de 
fonctions ont tout le loisir de bloquer le systeme en ne deleguant aucun 
pouvoir de decision aux membres des projets. Cette organisation matri- 
cielle, surtout en vigueur dans les grands groupes qui Font importee des 
multinationales americaines (qui elles-memes se sont inspirees du modele 
suedois), s’ est revelee mal adaptee dans la plupart des entreprises. Peut- 
etre necessitait-elle un etat d’esprit et des aptitudes de communication et 
de partage avec lesquels les personnes n’etaient pas familiarisees. 

Aux matrices de differents types a succede l’organisation complete par 
projets : la volonte de conquerir rapidement un marche ou de mener a 
bien un projet de recherche et de developpement conduit a creer, pour 
une duree determinee (quelques mois par exemple), une equipe pointue 
dont le leader pourra, au terme de sa mission, rejoindre une autre equipe 
en qualite de simple participant. L’ensemble de l’entreprise est ainsi 
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compose de multiples projets. Les equipes projets sont unies par le plaisir 
de s’ auto-organiser et par une vision extremement claire de la mission qui 
leur est confiee. Tres proches de leur marche, elles se focalisent sur la 
qualite de ce qu’ elles doivent « delivrer », la rapidite et le service. Les sche- 
mas japonais sont legerement differents, tout en etant aussi efficaces si ce 
nest plus. Au Japon, les equipes sont soudees avant tout par 1’ adhesion a 
l’identite et a la culture de l’entreprise et le travail quotidien s’ organise 
autour de petites unites souvent inferieures a dix personnes, animees par 
un superviseur. L’autonomie et la flexibilite sont fortes, mais a l’interieur 
d’une conception collective du travail et dans un profond respect de la 
hierarchie. Aux Etats-Unis, l’esprit de liberte individuelle, plus present, 
inspire plus clairement les structures dans le sens de la democratic mais le 
lien le plus fort reste le contrat, l’engagement d’atteindre les objectifs fixes. 

Qui dit changement... 

L’entreprise qui en est encore a la pyramide la plus bureaucratique et tradi- 
tionnelle va devoir passer par des phases preparatoires avant d’entrainer 
l’ensemble de l’organisation vers une grande transition, qui est changement 
d’etat et de mentalite. Pour William Bridges 1 , president de William Bridges 
& Associates, le changement est rapide, et commence souvent par une 
nouvelle situation (nouveau patron, nouvel organigramme, nouveau pays, 
nouveau poste...). Ce changement declenche chez les personnes un 
processus de transition. A 1' oppose du changement, la transition est longue, 
ne commence pas par une nouveaute mais generalement par le deuil 
psychologique du passe, puis prend le temps qu’il faut pour integrer 
« emotionnellement » le changement dans sa totalite, sans retour en arriere 
(de trois a cinq ans le plus souvent pour les changements de grande 
envergure). Au final, la transition bouleverse totalement la fagon de 
raisonner et d’agir d’une entreprise, sa fagon de produire et d’echanger. 

Nous sommes loin des images d’Epinal qui laissent croire qu’un grand 
changement se decide avec autorite et determination et qu’ensuite les sala- 
ries n’ont qu’a suivre. . . 


1 . Consultant americain specialiste du changement qui a conduit des recherches sur les tran- 
sitions dans differentes traditions et cultures et a mis au point une methode pour 
accompagner le changement dans les entreprises. Voir bibliographie W. Bridges. 
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Mais vouloir changer nest pas tout, encore faut-il le faire en reponse a 
un veritable besoin, et non par mode. La structure doit servir la vision de 
l’entreprise et les objectifs qu’elle s’ est fixes sur un certain marche, et non 
l’inverse. Trop d’organisations font l’erreur de modifier leurs structures en 
fonction des revendications et resistances des individus, ou encore reorga- 
nisent pour mieux maintenir leur pouvoir ou reduire leurs couts de 
personnel. A ces jeux elles ne font que colmater les breches et trouvent 
rarement la structure adaptee a la situation. 

La vraie question du changement d’organisation est celle-ci : quelle 
structure, pour quel besoin du marche et de l’entreprise, a quel moment et 
en s’appuyant sur quelle maturite des personnes ? Pour choisir son futur, 
l’entreprise tient ainsi compte de tous les elements du systeme dans lequel 
elle evolue. 


L'organisme vivant ou la tentation du chaos 


Nombre d’entreprises sont aujourd’hui conscientes de cet univers 
systemique, a tel point qu’ elles ont adopte la metaphore de l’organisme 
vivant pour qualifier l’entreprise et la transition de la pyramide au reseau. 
Du temps de la metaphore mecaniste de Taylor - l’entreprise est une 
machine dotee de mecanismes bien regules, qui telle une voiture est 
censee demarrer des que Ton tourne la cle de contact - on remediait aux 
rates par un renforcement des controles ou un changement de pieces. 
Raisonner organisme vivant revient a dire que si l’entreprise souffre d’un 
mal, il faut essayer de comprendre ce qui se passe dans la totalite de cet 
organisme, et non se contenter de prescrire un changement de boite 
cranienne, par exemple, parce que la semble resider le mal. 

Cette metaphore est judicieuse a bien des egards. Il est vrai que nous 
appartenons tous a un grand corps social, dont nous sommes les cellules 
biologiques. Et nombre de patrons qui ont adopte et declinent ce theme 
reconnaissent les interactions avec l’environnement, la permeabilite de la 
cellule, la complexite d’un systeme vivant, avec tous ses mecanismes de 
regulation, d’entropie (capacite de produire les elements de sa propre 
degradation) et de neguentropie (capacite inverse de lutter contre ce 
desordre qu’il a lui-meme cree et de lui substituer un ordre superieur). 

Cette perspective est interessante dans la mesure ou elle prepare a la 
flexibilite en sortant du raisonnement binaire : elle est par definition 
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vivante et prend en compte toutes les formes possibles qui pourraient 
permettre a la structure de s’adapter a son marche et a ses besoins. 

Calquer la transition d’une entreprise sur cette metaphore des orga- 
nismes vivants de maniere superficielle presente toutefois l’inconvenient 
de justifier le desordre et de trouver normal le « flou artistique » laisse dans 
les structures et l’absence de rigueur dans les methodes de management. 
La physique demontre effectivement que le desequilibre est beaucoup plus 
courant que l’equilibre et qu’un certain « chaos dissipatif », pour 
reprendre l’expression du professeur Ilya Prigogine 1 , est necessaire pour 
creer et transmettre de l’information. Le danger d’appliquer superficielle- 
ment la theorie du chaos a l’entreprise est de croire que « chaos » signifie 
« desordre » et que ce dernier soit done naturel dans les structures (car 
« nous sommes un organisme vivant »). De la a considerer l’a-peu-pres 
comme une manifestation du vivant et la mediocrite d’ organisation 
comme une caracteristique « sympathique » des systemes humains 
instables, il n’y a qu’un pas. Certains vont meme jusqu’a proner le mana- 
gement par le flou comme methode high tech de direction d’equipe, et 
quand tout a coup un gros probleme arrive quelque part, on dit que 
« l’effet papillon » a encore frappe (ce fameux battement d’aile apparem- 
ment insignifiant qui declenche une tornade a l’autre bout du monde). 

Parfois, l’allusion sera appropriee : dans un systeme a multiples 
variables et tres organise dans sa complexity, si Ton touche un seul 
element, meme anodin en apparence, on peut declencher une veritable 
revolution. Les interactions entre les elements de certains systemes sont si 
sensibles en effet qu’elles ont tendance a amplifier demesurement la 
moindre perturbation. Par exemple, etonne d’un calcul de balance qui ne 
tombe pas juste a un centime pres, un expert-comptable peut decider de 
verifier une par une toutes les ecritures de la comptabilite de son client et 
finalement decouvrir d’enormes oublis ou erreurs, aussi bien au debit 
qu’au credit, correspondant a des montants importants qui se compensent 
mutuellement. . . ou presque. Un dirigeant peut aussi - sous pretexte que 
personne n’est irremplagable - decider de licencier un collaborateur 
genant et se rendre compte tres vite a ses depens que celui-ci assurait non 
seulement la cohesion mais aussi la qualite de la communication et l’effi- 
cacite collective. Une petite cause peut parfois produire de grands effets ; 
on a tous en tete l’image de la chaine du jeu de dominos. 


1. Voir bibliographie I. Prigogine. 
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A insister sur les seuls principes d’instabilite ou d’entropie, on risque 
d’oublier les proprietes hautement organisees de la nature et des systemes 
vivants. Quand on utilise une metaphore, on finit par trouver des solu- 
tions par le prisme de cette metaphore, de cette veritable paire de lunettes 
qu’on s’est mise devant les yeux : aussi faut-il bien faire attention a la 
focale que Ton choisit. Mieux vaut d’ailleurs varier ses paires de lunettes 
regulierement pour ne pas figer le regard que Ton porte sur son entreprise. 

Les vertus de I'ordre 

En periode de mutation, aujourd’hui d’une ere industrielle et de service 
de dimension nationale a une ere informationnelle planetaire, I’ordre et la 
coherence sont necessaires dans l’entreprise. Ils securisent en donnant a 
l’individu cette solidite qu’il n’a pas necessairement dans son interiorite, 
les bases qui l’aident a construire son identite s’etant plus ou moins 
ecroulees : famille, valeurs, religion, possibility d’anticiper l’avenir et de 
voir le resultat de son action... De plus, I’ordre libere l’energie (utilisee 
sans cela a se battre ou a se rassurer) au benefice de la creativite dans le 
travail. II est tres interessant d’ observer les flux energetiques dans 
l’entreprise - de quoi parlent les personnes ? A quoi consacrent-elles leur 
vitalite ? Comment se comportent-elles au travail ? L’energie est-elle fibre 
pour produire, ou occupee a resoudre des conflits internes entre les 
personnes, entre la personne et son entreprise, entre les personnes et la 
vision poursuivie par l’entreprise ? Bien evidemment I’ordre ne doit pas 
etre confondu avec la rigidite. L’ordre vertueux donne une structure, mais 
conserve de la souplesse. 

L’ordre donne aussi acces au futur. Le manque de stabilite de la personne 
=5 comme de l’environnement exterieur, que souligne le gout des medias pour 
§ la dramatisation et l’information evenementielle aux depens de l’harmonie 
| essentielle, amene a ne voir dans le futur que le fruit du hasard. Or, l’enfant 
f a qui Ton demande si c’est lui qui dessinera son futur ou si le hasard le dessi- 
a nera pour lui repond qu’il sera pompier, aviateur ou maintenant informati- 
S cien, peu importe, et que c’est lui qui decrochera la lune. On croise cet 
§ enfant quarante ans plus tard et on lui demande comment il est arrive au 
poste qu’il occupe : le flou fait office de reponse, ou les « Je n’etais pas telle- 
ment prepare a ga. .., les evenements ont fait que finalement..., j’ai eu la 
chance de. . ., j’ai rencontre Untel et. . . ». Qui pretend ainsi ne plus croire a 
son futur et au sens des evenements a peut-etre ete degu, atteint dans son 
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energie vitale et sa motivation profonde. Ou simplement, il connait un etat 
de stress avance qui lui barre son horizon temporel et le fait retomber dans 
une lecture extremement court terme et simpliste des evenements. L’ordre a 
la vertu, en moderant le stress, d’ouvrir cet horizon. 

Enfin, dans une equipe ou dans une entreprise, 1’ordre donne du sens. 
Vivre dans le chaos developpe la dispersion (les personnes depourvues de 
fil directeur s’activent dans la reponse aux urgences), mais en aucun cas la 
capacite de lire et comprendre les evenements. Aussi faut-il nuancer la 
metaphore de l’organisme vivant, du moins telle que nous l’employons 
habituellement. Il existe d’autres metaphores pour nourrir la transition de 
la pyramide au reseau. Au-dela de 1 ’ entreprise-cerveau qui fonctionne de 
maniere holographique et utilise ses neurones pour etablir des connexions 
entre ses differents circuits au gre de ses besoins (les systemes d’informa- 
tion accessibles a tous y sont en general tres developpes), 1’ entreprise-flux 
s’adapte, tel le fleuve, a la topographie des lieux, tantot fleuve large et 
puissant, tantot scinde en plusieurs affluents pour mieux se fondre plus 
loin. Fleuve toujours identique, F entreprise reste stable, meme si l’eau et la 
forme varient constamment 1 . 

Il y aurait encore 1 ’ entreprise-tribu, fiere de son histoire et de sa cohe- 
sion, et qui vit actuellement dans de nombreux pays sa revolution cultu- 
relle : en se transformant en entreprise citoyenne du monde, elle se dirige a 
la fois vers davantage de democratic (en partageant le pouvoir avec les 
salaries) et vers le village planetaire de Mac Luhan. Mais ne nous leurrons 
pas : la mondialisation ne lamine pas les differences, bien au contraire. 
Plus ce mouvement prend de l’ampleur, plus s’impose la necessite de tenir 
compte des particularites culturelles et des differences entre les personnes. 

Les apprets du voyage 

Dans cette dynamique, les grandes transitions de la pyramide au reseau se 
heurtent a deux obstacles majeurs : souvent l’entreprise neglige de prepa- 
rer le terrain en prevision du changement, et fait preuve d’un optimisme 
excessif quant au temps requis. 

En eflfet, l’entreprise oublie souvent les prealables necessaires a la transi- 
tion : verifier qu’il existe une vision strategique forte et bien vivante (pas 
seulement intellectuelle), dont toutes les personnes ont conscience et pas 


1. Voir bibliographic G. Morgan. 
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uniquement le dirigeant, developper un capital-confiance a la hauteur de 
la transition envisagee et enfin, s’ assurer que le leader incarne le nouvel 
esprit et les nouveaux comportements que Ton veut promouvoir. Les 
partisans d’une armada de champions partant a l’assaut du changement 
sont revenus de leur theorie. Est avant tout necessaire un meneur en qui 
les personnes ont confiance et qui sait leur parler. « S’il croit en la vision 
qu’il forge pour l’entreprise, c’est qu’elle est bonne et qu’il est possible d’y 
arriver, et s’il nous accompagne, nous reussirons. » Bien sur, avec le leader 
devront s’impliquer des le depart l’equipe dirigeante et les managers (la 
hierarchie intermediaire pourra plus facilement emboiter le pas s’il y a 
exemplarite). A defaut, mieux vaut diminuer ses ambitions strategiques, 
choisir un autre leader que le chef d’entreprise lui-meme ou prendre 
davantage de temps pour preparer le changement. 

Pour aller vers les reseaux, outre un leadership visionnaire, il faut que les 
sous-process fonctionnent deja bien dans l’entreprise : fluidite de la commu- 
nication et libre acces aux informations ; sens du consensus et de l’arbitrage 
dans l’analyse des problemes et la prise de decision ; enonce clair des valeurs 
et principes de fonctionnement ; acceptation du concept d’une definition de 
fonction mouvante (une mission principale a raison d’ environ 50 % du 
temps, completee par des missions plus ponctuelles liees aux imprevus et aux 
inflechissements de la strategic decidee en cours de route) ; conscience enfin 
de l’interdependance necessaire au sein des equipes. 

Ce degre de maturite des personnes et des equipes ne sera pas atteint en 
un jour. Il est pourtant indispensable si Ton veut qu’une structure en reseau 
fonctionne de fagon efficace. Dans les entreprises traditionnelles qui ont 
davantage habitue leurs salaries au respect des regies de gestion et a l’obeis- 
sance qu’a l’initiative et a la responsabilite, il faudra souvent progresser vers 
les structures flexibles en plusieurs etapes : d’abord une delegation effective 
et une formation de l’ensemble de la structure au management participatif 
ou a la gestion de projet, puis une diminution des niveaux hierarchiques et 
un developpement concomitant des reseaux de communication interne ; 
peut ensuite venir une phase de decentralisation plus poussee qui verra 
1’ emergence de « sous-cultures » autonomes et le partage a grande echelle 
des outils informatiques decentralises (de gestion, de prevision, d’informa- 
tion, de collaboration, de controle et de suivi). Certains dirigeants redoutent 
ce chemin vers le partage du pouvoir et l’autonomie accrue des equipes. Ils 
pensent « qu’il est encore trop tot. . . » ou preferent attendre que le niveau de 
competence des personnes soit plus eleve. D’autres nourrissent l’illusion 
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qu’une nouvelle structure ou un systeme d’information different va naturel- 
lement provoquer les nouveaux comportements recherches. Ils semblent 
ignorer que la maturite ne vient pas d’elle-meme mais qu’elle est la conse- 
quence d’une plus grande responsabilisation et de l’utilisation de methodes 
adaptees. Avec des systemes d’information et de gestion centralises et 
aucune autre alternative, l’entreprise se condamne a ne pas evoluer et les 
responsables s’isolent progressivement dans leur hierarchie. Nous aboutis- 
sons a une situation opposee a 1’objectif recherche de flexibility et d’adapta- 
tion au marche. 

Ainsi, pour passer de la pyramide au reseau, il faut franchir autant de 
stades differents que dans le passage de la royaute a la democratic. Le 
chemin est long, mais le resultat en vaut la peine. La performance se gagne 
par la motivation et la patience. Ces prealables reunis - le leader incarnant 
la vision strategique, la determination forte, la maturite - et une fois 
decide le type de structure souhaite en fonction du marche vise, l’entre- 
prise peut engager sa metamorphose. Mais elle se rendra tres vite compte 
qu’elle a sous-estime le temps que prend la resolution de tous les 
problemes relationnels, personnels, de pouvoir, d’organisation qui 
accompagnent la transition. 

Au premier rang de ces problemes : la resistance au changement, et son 
cortege de variantes. Certains se rejouiront de l’ambiguite et de l’incerti- 
tude offertes par la structure reticulaire parce qu’ils en profiteront pour 
mener leur strategic personnelle ; ceux-la s’emploieront a prendre le 
pouvoir en occupant tous les interstices kisses libres par l’organisation, et 
planteront leur banniere un peu partout. D’autres, enclins a tirer la 
couverture a eux, raisonneront en individualistes calculateurs (« Qu’ai-je a 
y gagner ? Qu’ai-je a y perdre ? ») et se desolidariseront de leur equipe. 
Quant aux petits chefs, ils n’ont jamais dit leur dernier mot, et continue- 
ront d’utiliser mepris et autoritarisme. Ainsi, au moment de faire bouger 
une structure qui donnait une impression de relative cohesion, on s’aper- 
£oit que les personnes perdent le peu de solidarite et d’ancrage qu’elles 
avaient a titre personnel. L’entreprise comme la societe ne leur donnant 
plus cette solidite, elles commencent a deriver vers des comportements 
negatifs deroutants pour 1’observateur normal ; cedes qui ont quelque 
influence peuvent en entrainer d’autres dans leur sillage. Dans la bergerie 
du reseau ou de l’organisation par projet, le loup est dix fois plus dange- 
reux qu’il ne l’etait dans la bergerie pyramidale, parce que les regies du jeu 
ne permettent pas de le dompter (en le maintenant dans un enclos bien 
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delimite) comme pouvaient le faire les frontieres precises de territoires ou 
les reglements internes. 

Autre probleme, I’activisme, la frenesie de Taction pour Taction, lie au 
stress : dans cette entreprise en transition, Tindividu ne sait pas tres bien 
ou il va, alors il s’agite, se cree du travail a l’envi. Peut-etre veut-il simple- 
ment oublier que ga bouge, ou bien se signaler ainsi a Tattention de son 
manager puisque ni les definitions de fonctions ni le titre ne font plus la 
difference desormais. Sur ce point, les strategies individuelles sont extraor- 
dinairement imaginatives. . . Ou peut-etre la personne veut-elle se prouver 
a elle-meme sa propre valeur pour se donner une sorte d’ancrage. Cette 
fievre de travail ne cree pas de richesse pour Tentreprise, mais contribue a 
accroitre le stress de Tentourage qui en fait immanquablement les frais. 

Plus graves, les fausses lectures de Tenvironnement. Il est des etres qui lisent 
de travers les tenements et qui, s’ils ont un peu d’influence, savent 
convaincre leurs collegues : « Regardez, je n’invente rien, cet evenement est 
dramatique ! Vous allez voir ce qui va se passer. . . » Ces pietres lecteurs s’enfer- 
ment dans un raisonnement subjectif limite et craignent toujours le pire. Ils se 
laissent aller a leur delire sur le sens a donner aux evenements et sur les actions 
correctives a engager - fantaisies, fantasmes et paranoia vont bon train. 

Enfin, certaines entreprises ratent systematiquement leurs transitions et 
vivent un etat de crise permanente. Prises dans Tengrenage du changement 
continu, et de Techec, elles sont sans cesse en train d’essayer de colmater la 
crise precedente et de preparer la prochaine qu’ elles ne surmonteront pas 
davantage. . . Certains, fous d’activismes, adorent travailler dans Turgence et 
communiquent cette agitation a Tensemble de Tequipe dont ils font partie. 
Effet papillon la encore : la capacite d’influence d’une personne et la reso- 
nance de ses idees peuvent faire des ravages sur les autres, plus fragiles. 
3 Brutalement, le leader risque de se trouver, sans qu’il l’ait prevu, confronte a 
§ une situation explosive dans sa structure : les anxietes se sont imbriquees, a 
| partir d’un phenomene limite au depart auncas individuel. Il doit done a 
| tout prix intervenir et stopper sans attendre le mouvement desordonne des 
s agites qui vivent mal la transition avant que ce mouvement ne s’amplifie. 

TRANSITIONS : LES VOIES DE LA REUSSITE 

Tout systeme qui se fige dans la stabilite ne peut evoluer sans soubresauts 
violents, de meme que dans une societe une trop grande rigidite appelle 
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tot ou tard la revolution. Au sein des equipes, le changement provoque 
regulierement des resistances, souvent a la hauteur du manque de pratique 
des transformations d’entreprise. 11 serait tentant de croire que les menta- 
lites les plus sclerosees ont des difficultes a evoluer et qu’elles preferent 
maintenir a tout prix le statu quo. Mais l’analyse approfondie des situa- 
tions de changement prouve que ce n’est pas au changement que les 
personnes resistent, mais a la transition que le changement provoque 
immanquablement. Pour le leader, conduire le changement avec succes 
suppose done d’accompagner efficacement la transition des personnes. 
Cela requiert du temps consacre aux echanges, de la disponibilite pour 
l’ecoute, de la determination et du coeur, et bien sur une grande capacite 
de conviction. Un detour par l’histoire - guide par une analyse particulie- 
rement pertinente de William Bridges 1 - aidera a mieux comprendre ce 
phenomene, en marchant sur les traces d’un modele qui a su mener une 
grande transition. 


Exode et transition : meme combat 

Ce leader est Moi'se entrainant le peuple d’Israel hors d’Egypte pour le 
sauver, grande transition, et le guider vers la Terre Promise, grande vision. 
Les phases de sa traversee du desert, racontees dans l’Exode, constituent 
aux yeux de William Bridges une grande legon de leadership sur la 
maniere de conduire les transitions. 

Du temps de Joseph, bien avant Moi'se, les enfants d’Israel vivent heureux 
en Egypte, et se multiplient dans la prosperite. Mais la puissance qu’ils ont 
acquise fait naitre la peur chez le nouveau roi et leur situation change du 
tout au tout: ils sont desormais asservis par les Egyptiens... Pharaon 
redouble de severite et d’exigence envers ses nouveaux esclaves. Bientot 
surgissent les premiers fleaux. 

Malgre les efforts du management pour renforcer le controle et resserrer 
les couts, au debut de toute transition les problemes surgissent en series : 
mauvais resultats, conflits, reactions des clients, baisse de la productivity, 
chute de la motivation. . . et souvent ces problemes sont issus de solutions 
du passe qui ont fait leur temps et ne sont plus d’actualite. Mais il est 
toujours difficile de reconnaitre que les habitudes d’hier - qui ont prouve 
leur efficacite - peuvent provoquer des crises aujourd’hui. 


I . Voir bibliographic Getting them through the Wilderness : a Leaders Guide to transitions. 
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Moi'se entre alors en scene et vient avertir Pharaon : ces fleaux lui sont 
envoyes par Dieu et s’il change de comportement, les choses pourront 
s’ arranger. Mais le coeur de Pharaon s’endurcit et il ne veut rien entendre. 
Moi'se amplifie la rumeur de mecontentement pour qu’elle resonne forte- 
ment aux oreilles de Pharaon : celui-ci doit prendre conscience que s’il ne 
modifie pas son attitude, un peuple tout entier va se revolter. 

Dans les organisations, les beneficiaires du systeme etabli se refusent a 
ecouter ceux qui viennent leur conseiller d’operer certains changements, 
dans leur propre interet. Les sages doublent alors la mise pour tenter de se 
faire entendre. Et arrive le moment, au-dela d’un certain seuil, oil le 
management ne peut plus nier le probleme ; il est contraint de reconnaitre 
qu’il faut passer a Faction. 

Moi'se va trouver le peuple et l’informe que Pharaon ne modifiant pas son 
comportement, il est temps de reagir, et face a une puissance aussi colos- 
sale, le depart est preferable a la revoke. Il « vend » alors sa vision de la Terre 
Promise a son peuple : « La solution pour nous, dit-il, se trouve dans la 
Terre Promise, la oil nous devrions etre ; c’est le meilleur futur que nous 
puissions esperer, il nous faut done partir. » 

Moment cle dans les transitions - avant de donner le signal du depart, 
le leader doit prendre ses precautions : communiquer aux autres la vision 
vers laquelle il veut les entrainer, la faire comprendre en profondeur, la 
faire desirer, et reperer les personnes sur lesquelles il peut compter. 

Lorsque le dixieme fleau s’abat sur les Egyptiens durant la nuit qu’a choisie 
Moi'se pour emmener son peuple vers la Terre Promise, tous les premiers- 
nes de toutes les families - y compris celle de Pharaon - mourront. Mais 
Moi'se a obtenu de Dieu de sauver le peuple elu, qui a decide de partir pour 
aller vers la vision. Ainsi, les fils d’Israel sont epargnes, grace au signe qu’ils 
ont donne pour pouvoir etre reperes : a la demande de Moise, chaque 
famille a tue un animal dont elle a pris le sang pour marquer sa porte d’une 
croix. Ce symbole rituel du sang, signe de la vie, du sacrifice consenti et des 
engagements profonds, disait la decision prise de suivre Moi'se et de faire 
sienne sa vision, plutot que de lui tourner le dos en restant dans le statu quo 
de la tutelle. 

Les rites initiatiques jalonnent les transitions, et le leader, tout comme 
Moi'se, a le souci de reperer les personnes sur lesquelles il pourra s’appuyer 
- managers de changement, catalyseurs, moteurs, ou autres allies determi- 
nes, perseverants et fortement motives. Ce reseau de leaders dynamiques 
et a l’ecoute des autres l’aidera a realiser la vision. Bien souvent, il est cons- 
titue d’individus qui ont fait deja le sacrifice de leur ego : celui qui est 
partant pour une grande transition oublie son interet personnel et met 
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toute sa passion a servir l’interet collectif en participant a ce vaste mouve- 
ment. Rite encore que cette notion de sacrifice. 

Cette nuit-la, Moi'se quitte l’Egypte avec tout son peuple epargne, tandis 
que les Egyptiens decouvrent le drame : tous leurs premiers-nes extermines. 
Et Pharaon comprend brusquement qu’il a laisse partir des travailleurs de 
qualite qui ne le serviront plus (et qui de surcroit sont aimes de leur Dieu 
puisqu’ils n’ont pas ete touches par le fleau). II se lance done a la poursuite 
du peuple en fuite avec ses troupes d’elite et tous ses meilleurs chars. 
Pendant ce temps, le peuple d’Israel entame les premieres etapes de sa tran- 
sition vers la lointaine Terre Promise. Mais bientot, il est arrete par la mer 
Rouge : obstacle majeur qui risque de briser son projet si une solution n’est 
pas trouvee au plus vite. De?u dans ses espoirs idealises, le peuple de Moi'se 
murmure et les bruits de mecontentement grondent tandis que se 
rapprochent les six cents chars mobilises par Pharaon. Tout a coup, les 
Israelites comprennent avec effroi qu’ils sont pris entre la mer et les chars, 
et crient a la trahison : leur situation est pire qu’avant ; que ne sont-ils 
restes a servir les Egyptiens plutot que de venir mourir dans le desert. La- 
bas au moins, ils avaient a manger et vivaient en paix. 

Comme toujours dans les transitions, on s’imagine que la nouvelle 
vision sera tres vite atteinte. Phenomene etrange aussi de fatigue et de 
resistance au changement : le pire des passes apparait meilleur que le 
present a traverser... C’est que ce present porteur de transformation exige 
de changer, de renoncer a ses vieilles habitudes. 

Pour acquerir la fa^on de penser de la Terre Promise, le peuple d’Israel doit 
d’abord abandonner sa fa<jon de penser d’Egypte. Moi'se, le meneur, en est 
parfaitement conscient. Realiste, il sait tres bien, comme l’ecrit William 
Bridges, « qu’il est plus facile d’emmener son peuple hors d’Egypte que de 
sortir l’Egypte de la tete de son peuple ». 

La parabole s’ applique pleinement a l’entreprise qui traverse une grande 
transition : l’ancien systeme essaie toujours de retrouver sa place subrepti- 
cement et les tentateurs sont partout. Il y a toujours quelqu’un pour 
proclamer qu’avant e’etait mieux, et qu’on n’a rien gagne, que le patron se 
trompe, que sa vision n’apportera rien de nouveau et qu’en definitive 
toute cette agitation est bien vaine. Ces protestations expriment une resis- 
tance au changement : des les premieres difficultes importantes, les 
troupes se decouragent car elles n’ont guere envie de s’ engager, chacun 
hesite, s’interroge, pressentant que le changement demandera un gros 
effort. Les « bruits de couloir », discussions en aparte et autres manigances 
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internes sont bien a l’image des « bruits de desert » qui arrivent aux 
oreilles de Moi'se. 

Moi'se voyant son peuple en emoi face a la mer a traverser s’emploie a le 
rassurer en rappelant la Terre Promise. Encore doit-il redonner aux siens de 
la puissance en leur expliquant la fa^on d’y parvenir. A ce stade, il n’a 
d’ autre alternative que de creer un evenement : sa vision, la foi que son 
peuple a en cette vision et en cette Terre Promise, sa survie meme sont 
menacees ; impossible de revenir en arriere : ou son peuple franchit 
l’obstacle, ou e’en est fini du projet. Lors Moi'se, sur le conseil de Dieu, leve 
son baton et fend les eaux en deux afin de livrer passage a son peuple. II 
facilite ainsi le chemin, mais e’est a chacun d’avancer. Les enfants d’Israel 
s’engagent alors dans le lit de la mer assechee, et les Hots se referment 
derriere eux, submergeant les guerriers et les chars egyptiens. C’est le 
miracle de la mer Rouge. 

Dans les grandes transitions, des domaines doivent etre trouves ou de 
rapides succes seront obtenus a coup sur, meme si leur cout excede leur 
portee reelle. Le but de telles actions-phares est exclusivement strategique, 
il s’agit d’amener les individus a croire que la vision est accessible et en 
definitive, de reveler les personnes a elles-memes en leur faisant prendre 
conscience de leur propre puissance : cette transition est a leur portee. 

La traversee du desert durera quarante ans (une eternite...), pendant 
lesquels Moi'se fera preuve de patience et de perseverance. Jamais il ne 
denigrera le passe, parce qu’il sait que les personnes ont besoin de ce passe 
pour lequel elles nourrissent une certaine nostalgie car il est empreint des 
evenements et des realisations qui ont cree leur identite. Chaque fois que 
son peuple evoquera le bien-etre d’ autrefois - on avait a manger en Egypte 
- Moi'se s’attachera a lui rappeler la vision et a celebrer la Terre Promise, 
sans nier les difficultes du chemin pour y parvenir ; et cela prendra le temps 
qu’il faut : une generation sera morte lorsqu’ils atteindront la Terre 
£ Promise, et n’y parviendront que ceux qui seront nes en route. 

§ Le sacrifice est lourd : il faut le temps de renoncer totalement a son 
| ancienne mentalite jusqu’a mourir a ses vieilles idees. Souvent, une 
f nouvelle culture naitra a travers les difficultes et la resolution des 
a problemes. Pour assurer la cohesion de l’ensemble et promouvoir la vision 
£ malgre les disintegrations dans la tourmente et les incomprehensions des 
° personnes, le leader est le seul pilier. Tous les problemes lui reviennent, les 
personnes en quete de nouveaux reperes le sollicitent pour les moindres 
arbitrages. 

Le poids de la tache a accomplir pese lourdement sur les epaules de Moi'se. 
Il doit conduire la progression vers la Terre Promise, mais en meme temps 
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traiter les differends et enseigner les lois de Dieu. Son beau-pere Jethro lui 
fait remarquer qu’il ne se fait pas suffisamment aider et qu’une autre orga- 
nisation est necessaire pour atteindre une meilleure efficacite et une plus 
grande participation des personnes. II lui suggere de diviser le peuple 
d’Israel en unites decimales de taille plus petite (1 000, puis 100, puis 50, 
et enfin a la base 10 personnes) avec a leur tete des chefs qui soient aussi des 
arbitres responsables de traiter les affaires quotidiennes a sa place. Moi'se 
suit son conseil. 

Par l’introduction d’une methode securisante parce qu’operationnelle et 
facilement comprehensible par tous, le leader facilite la cohesion. En utili- 
sant la delegation, il stimule la motivation et structure Taction. II evite 
aussi trois grands dangers de la transition, et tout d’abord la disin- 
tegration totale, liee au decalage entre Tabandon du modele ancien et la 
construction effective du nouveau. Les salaries embarques dans une transi- 
tion se lassent car le but ne se rapproche pas assez vite. Et les conflits 
peuvent monter jusqu’a faire eclater Torganisation. Un deuxieme risque, 
c’est que Tentreprise fragilisee soit attaquee de Texterieur : beaucoup 
d’entreprises en periode de transition n’arrivent pas a conclure et sont 
rachetees par d’autres, ou bien leur dirigeant relache sa vision et tombe 
dans de dangereux compromis. Enfin, la disintegration de l’ordre ancien 
peut riveiller les vieux dimons qui sommeillent dans toute structure, et 
ouvrir la voie a de puissantes forces internes de destruction j usque-la 
contenues, simplement parce que Tentreprise a un peu lache la bride au 
nom de la souplesse. Ces dimons resurgissent avant que les personnes 
n’aient pu s’ancrer dans une nouvelle organisation. Des plans tres concrets 
a horizon court, une organisation tres pricise sur qui fait quoi, une impli- 
cation de tous par une plus grande diligation aideront a privenir de tels 
phenomenes, parce que les migrants de la transition pourront ainsi claire- 
ment comprendre et girer eux-memes le diroulement du changement. Le 
leader maintient ainsi en permanence plusieurs focales a la fois : la vision 
qui inspire et le tres court terme qui permet de voir que Ton progresse et 
que Ton a prise sur le processus de changement. 

Moi'se se retire sur la montagne pour prier. II sent que dans cette longue 
traversee le risque est grand pour chacun de se decourager ou de perdre la 
foi. Lui-meme ressent d’ailleurs le besoin d’ecouter la guidance divine pour 
mieux savoir comment conduire son peuple dans la suite du parcours. 

Le leader d’une transition doit lui aussi assumer la responsabilite qui 
pese sur ses epaules et affronter la solitude. Il lui faut regulierement se 
ressourcer et conforter sa vision et sa determination en prenant du recul 
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pour reflechir et s’efforcer de faire les bons choix. 11 sait que s’il ne 
s’accorde pas ce temps de clairvoyance et de regeneration essentielle, il 
risque de se retrouver bien vite devant une nouvelle « Egypte ». 

Apres quarante jours et quarante nuits, lorsque Moi'se redescend de la 
montagne avec les Tables de la loi et les Dix commandements, il tient les 
nouvelles regies du jeu pour vivre en paix dans la Terre Promise... Mais il 
decouvre un peuple entier fatigue de la traversee qui s’etant cru abandonne 
s’est detourne de la vision pour adorer le Veau d’or. Sa colere est terrible et 
il brise les Tables. En aucun cas il ne laissera tous les efforts accomplis 
depuis le depart s’arreter a l’oree de la Terre Promise, sous le pretexte qu’il 
s’est eloigne pour rapporter ces Tables destinees a former la base de la 
nouvelle culture : son arbitrage est tres severe. Puis, accompagne des plus 
fideles, il fait le tour des tentes pour calmer, informer, ecouter, expliquer le 
pourquoi du sentiment de lassitude que chacun ressent et rappeler l’essen- 
tiel, le chemin a parcourir, la Terre Promise. 

Tout occupe a la creation de la nouvelle entreprise ou du nouveau 
projet, le leader a relache son effort d’information et son souci de trans- 
mettre sa motivation. Il a suscite un sentiment d’abandon. Les individus, 
surtout ceux qui manquent de discernement et de solidite, tendent a ne 
lire dans leur detresse que leur histoire personnelle, jusqu’a remettre en 
question la justesse de la vision et l’aptitude de l’entreprise a atteindre le 
but. Le leader doit se remettre a l’ouvrage et par une large communication 
des aspects collectifs de la transition, ressouder la communaute eclatee. 
C’est le concept de « management baladeur » que William Bridges appelle 
« Moi'se by wandering around ». 

Finalement, apres quarante ans de traversee du desert, Moi'se arrive aux 
portes de la Terre Promise. Il a accompli sa mission ; un autre prend le 
relais pour conduire la premiere etape du renouveau. 

* Ainsi, la plupart des entreprises qui arrivent au terme d’une grande 
e transition apres plusieurs annees d’ effort modifient le leadership : elles se 
| tournent vers un leader organisateur et stabilisateur, qui va consolider 
I l’acquis. Ou bien le leader reste en place, mais change clairement de style 
3 en deleguant largement ses responsabilites. La structure qui a muri peut 
§ maintenant assurer le pilotage du nouveau fonctionnement et faire fructi- 
8 fier les benefices de cette transition. Car chacun s’est transforme et une 
‘ mentalite nouvelle emerge. 

Belle histoire que celle de l’Exode pour illustrer la longue marche que 
represente une grande transition et souligner qu’une « transition reussie 
commence par une fin reussie », comme se plait a le dire William Bridges. 
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« Aucun renouveau ne peut prendre forme tant que le deuil du passe nest 
pas consomme. » Ce qui signifie que le leader doit accepter l’expression de 
ce deuil, l’idealisation parfois excessive du passe, la critique de l’inconfort 
actuel, comme les Israelites sous la conduite de Moi'se pouvaient se plaindre 
et regretter leur sort du temps des Egyptiens. Tant que cette phase n’est pas 
achevee les projets pietinent et ne peuvent bien s’amorcer. Puis viendra une 
phase intermediaire ou « zone neutre », a la fois flottement et lenteur dans la 
mise en place du changement, qui donne le sentiment deprimant d’une 
traversee du desert ; ce n’est que plus tard que le renouveau peut enfin appa- 
raitre. Alors prend forme la nouvelle construction. Et pour le leader qui 
conduit cette transition, savoir communiquer differemment dans chacune 
de ces phases est une condition imperative de succes. 

Le leader communicateur 

Dans un premier temps le leader doit informer beaucoup, expliquer le 
pourquoi des changements necessaires, faire comprendre sa vision, le sens 
des efforts demandes et gagner la confiance de tous. II doit aussi beaucoup 
ecouter, laisser s’ exprimer les critiques, montrer qu’il comprend la nostal- 
gic, les angoisses. Celles-ci font partie integrante du deuil et sont essen- 
tielles a la reussite du processus de renouveau. Trop de responsables ne 
« supportent pas » ces expressions emotionnelles qu’ils jugent depassees 
puisqu’on a « tourne une page ». Ils oublient c\\ion ne tourne jamais des 
pages avec le coeur. On laisse tout au mieux 1’ emotion des personnes se 
dissoudre, par la force d’ attraction d’un futur desirable. On est loin de la 
logique, de l’intellect ou du management par decret. Plus le changement 
est urgent, plus il importe de prendre son temps pour bien « terminer » le 
premier chapitre. 

Dans la zone neutre, le leader continue a communiquer mais davantage 
autour de plans d’action concrets, en restant present, implique au milieu 
des personnes. La foi dans la vision ne se transmet plus tant par des grands 
discours que par une atmosphere. Les decisions quotidiennes, les arbi- 
trages, le soutien qu’il apporte a chacun, la tenacite, le moral d’acier sont 
des atouts precieux. La communication dans cette phase de zone neutre 
est a l’image de l’eau dans le desert. Le leader se transforme en jardinier 
arrosant tous les jours ses plantations. Il sait que sans eau, la plus belle des 
oasis retourne immediatement a l’etat de desert. 
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Au bout d’un certain temps, sans qu’on sache tres bien ni quand ni 
comment, les premiers signes de la Terre Promise se manifestent et vont se 
multipliant. C’est le moment de bien rappeler la vision pour ne pas s’egarer 
dans l’euphorie qui suit la phase difficile. Clarification, methode, recul, tri 
parmi les priorites, le leader doit faire vivre la nouvelle regie du jeu. En defi- 
nitive, une vision est l’expression de ce qui importe pour le dirigeant et pour 
Fensemble de l’entreprise. Elle nest vivante que si elle se traduit par des 
choix concrets, des valeurs, des actions qui montrent clairement a tous que 
le nouveau fonctionnement differe de l’ancien, et qu’il y a eu, grace au 
chemin parcouru ensemble, un « saut culturel » tres important. L’entreprise 
tout entiere a gagne en performance et en maturite. 

Le leader moteur de la transition 

Aujourd’hui, le desert est souvent en nous, qui mettons nos pensees et nos 
coeurs en jachere. Nos capacites de penser et de ressentir ne nous servent qua 
maintenir le statu quo : nous n’avons pas appris a les utiliser pour changer. 

Le leader qui sait conduire le « passage » avec succes a souvent deja 
accompli sa propre traversee du desert, au cours de laquelle il a pu develop- 
per sa solidite personnelle. Il est ainsi en mesure de securiser a son tour les 
personnes et de les entrainer plus loin. Son apprentissage n’est pas necessai- 
rement passe par des coups durs, mais il a appris la perseverance dans la 
mise en place de plans d’ action, sans avoir 1’assurance d’un avenir meilleur 
et sans s’impatienter devant la lenteur de l’apparition des resultats. 

Ainsi, le leader apte a diriger une transition sait decrire le futur, donner 
un espoir fort autour duquel il peut rassembler les personnes. Il y croit, et 
sa foi lui permet de dynamiser les autres. Il leur montre qu’ils sont 
capables d’atteindre le but ; il les revele a eux-memes, sans faire le chemin 
a leur place. Dans le quotidien, il sait aussi « lisser » les problemes, les 
dedramatiser, les aplanir, comme il sait se mettre au diapason emotionnel 
des personnes pour les comprendre en profondeur, mieux leur repondre et 
les guider. 

Visionnaire et pragmatique, le leader a une solidite naturelle qui lui 
vient de son equilibre et de son intuition sur la direction a prendre. Il a 
egalement le sens de l’urgence - changer maintenant et vite - qui le 
rend apte a arbitrer : il sait discerner les moments oil il faut se montrer 
tolerant et laisser faire, ou au contraire intervenir avec autorite, 
lorsqu’il pergoit une menace de « desordre » a juguler tout de suite. 
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pour eviter que ne se creuse un decalage par rapport a la vision. Quand 
Mo'ise descend de la montagne et se heurte au Veau d’or, il se montre 
sans pitie envers son peuple, tandis qu’a d’autres moments il deploie 
patience et vigilance pour remonter le moral de chacun. Ainsi le leader 
varie les styles et apparait different selon les moments. Son authenti- 
city, sa simplicite et sa transparence de communication assurent sa 
coherence. Il alterne l’ecoute, la tolerance et 1’ autorite sans compromis. 
Il conjugue participation, consensus, et decisions autoritaires sur les 
sujets importants. 

Les lois de l equilibre 

Si l’entreprise a bien pour vocation de produire et de reussir ses transi- 
tions, il lui faut pour maintenir l’equilibre puiser dans une nouvelle boite 
a outils - et a penser. Pour cela, elle ne saurait compter uniquement sur le 
patron. Elle s’appuiera sur d’autres principes stabilisateurs : le style d’orga- 
nisation, le partage de l’information, le style relationnel. . . Flexibility et 
tolerance ne pourront etre developpees que si l’ordre et 1’ autodiscipline 
s’affirment dans les regies du jeu et le professionnalisme de l’organisation ; 
elles supposent aussi la confiance : pouvoir compter a 100 % sur les 
personnes. Inutile de se lancer dans des projets ambitieux si Ton n’a pas 
cette garantie. Et pour cela, l’entreprise doit non seulement choisir 
comme leader de la transition celui ou celle qui incarne le mieux la vision, 
le futur souhaite et les comportements qui en decoulent, mais aussi 
prendre garde que les criteres de progres qu’elle a fixes soient compris de 
tous, car ils orientent les apprentissages. Les personnes developpent les 
qualites qui sont explicitement recompensees. Si l’entreprise veut encou- 
rager l’innovation et la creativite pour favoriser la transition et preparer 
l’avenir, elle doit tres clairement en faire un critere devaluation. 

Au milieu de la traversee et vers la fin du processus, une attitude de vigi- 
lance partagee est particulierement necessaire. Le role de balancier du 
funambule doit etre tenu a la fois par le dirigeant, par les regies du jeu deci- 
dees ensemble au consensus, par la structure mise en place et par chacun 
dans la structure. La boite a outils du renouveau contient aussi la capacite de 
comprehension qui permet de voir ce qui se passe au-dela des apparences, 
de reperer le sens de tous les signaux captes au quotidien, en sortant du 
raisonnement simpliste pour prendre du recul et elargir la focale dans une 
optique integratrice. C’est un travail permanent qui requiert l’aide d’autrui. 
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II faut accepter les feed-back d’autres qui voient mieux que nous au lieu de 
ne compter que sur soi. Tout feed-back negatif est ainsi un moyen de nous 
signaler nos perceptions erronees. Quand un leader ne regoit plus aucune 
critique en direct de ses collaborateurs qui desapprouvent ses choix, c’est 
qu’il n’est plus accessible. Sa certitude d’avoir raison l’a isole. L’information 
est precieuse, qui permet de voir plus grand, plus loin ; quand elle se fait 
rare, il est sage de se demander pourquoi et d’aller la sollicker. 

L’art des transitions, c’est aussi la necessite, lorsqu’un flottement se fait 
sentir dans la structure, d’axer les personnes sur des choses tres concretes. 
Le principe de realite - le marche, le client, la production, l’amelioration 
de la qualite de service, le fonctionnement de l’equipe, la cohesion, la 
circulation de l’information. . . - est cette boussole qui permet au leader de 
recentrer faction sur l’essentiel et lui evite de se laisser deborder par des 
problemes humains ou de pilotage du reseau. D’autant que ces differents 
points peuvent toujours etre ameliores, amenant par la meme les 
personnes a se recentrer sur le concret. 

Les regies d or du reseau 

Avant d’etre un systeme d’organisation, le reseau est un etat d’esprit. Il 
s’appuie sur trois regies d’or : libre acces de tous a l’information - l’infor- 
mation reellement confidentielle ne represente qu’une infime portion des 
donnees qui doivent s’echanger pour que l’entreprise opere au mieux de 
ses capacites - decisions consensuelles dans un tres grand respect de la 
dignite de chacun, et rassemblement autour d’une vision. Avant de s’enga- 
ger dans un fonctionnement en reseau, le manager aura interet a benefi- 
cier de plusieurs annees d’ experience du management participatif. Le 
reseau est en elfet une forme tres evoluee de travail en equipe dans lequel 
la fiabilite professionnelle et l’ouverture aux autres sont indispensables. 
Ensuite, il convient de garder a 1’ esprit quelques grands principes pour 
une meilleure efficacite. 

Un reseau est fragile par nature, car c’est un systeme vivant tres elabore. 
Rien n’y est jamais acquis. Les efforts de plusieurs mois peuvent etre 
aneantis en quelques jours, il faut pouvoir 1’ accepter et ne pas se decoura- 
ger quand une turbulence eclate. 

La vigilance est le premier devoir du manager comme de chaque 
membre de l’organisation. La pyramide traditionnelle n’admettait qu’un 
pilote et un seul : le chef. Dans les reseaux, la large repartition des respon- 
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sabilites et le partage de certaines fonctions entre plusieurs personnes 
transforment chacun en pilote ; une information oubliee, un travail efifec- 
tue a moitie, un exces d’humeur mal controle sont autant de fautes de 
pilotage qui entrainent vite le reseau tout entier dans la mauvaise direc- 
tion. C’est pourquoi les structures de type reseau fonctionnent mieux 
quand la taille de la cellule de base est reduite : dix a vingt personnes 
maximum. Au-dela, le leader aura du mal a garder une vision d’ensemble 
sur toutes les interactions. 

Tout delai pris dans le redressement d’un probleme peut avoir des 
consequences considerables et desequilibrer durablement la structure. Le 
manager et ses principaux collaborateurs doivent intervenir tres vite, des 
qu’ils pergoivent un ecart par rapport a la regie du jeu ou aux priorites 
definies en commun. 

Le reseau se nourrit d’echanges, de chaleur humaine, de disponibilite 
aux autres. Le temps passe en communication et en entretien vital des 
relations doit etre compense par une solide organisation personnelle : pas 
de reseau efficace sans pratique de la gestion du temps, pas de flexibility 
sans rigueur et methode. Le reseau est l’inverse de la parlotte dans les 
couloirs ou de l’improvisation fantaisiste. Reste que le professionnalisme 
atteint par la methode autorise toutes les spontaneites. 

D’une fagon generale, une organisation en reseau a toutes les chances 
de bien fonctionner lorsque la situation rassemble trois conditions : 

- l’entreprise opere sur un marche tres concurrentiel, qui evolue rapide- 
ment et exige une forte reactivite, et ou l’information est primordiale 
pour reussir ; 

- l’activite exercee implique une forte interdependance entre les diverses 
parties prenantes. Dans le cas contraire, une simple pyramide plate, 
matinee de management participatif peut sufflre : inutile d’aller 
jusqu’au reseau ; 

- enfin les personnes qui travaillent dans la structure sont capables, sur le 
plan professionnel, de faire passer l’interet collectif avant leur interet 
immediat, et sur le plan personnel, de se comporter en adultes ; elles ont 
depasse le stade du besoin : besoin de reassurance, de reconnaissance, de 
pouvoir sur les autres, d’attention, de securisation, d’independance. . . 
Le besoin est le poison des reseaux. II conduit les personnes - qui ne 
sont plus canalisees par une hierarchie forte et omnipresente - a utiliser 
la structure pour combler leurs manques du passe et a revendiquer, 
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calculer, manipuler ou attendre leur du. Le reseau n’est pas fait pour 
tout le monde. Parce qu’il vit de responsabilisation, de creativite collec- 
tive, d’acceptation profonde et de generosite, il est reserve aux moins 
susceptibles, aux plus hardis qui ont envie de grandir. 

Apprendre a penser reseaux n’est pas simple, et revelera bien des vulne- 
rabilites. C’est pourtant le seul moyen de developper sur la duree une 
structure extremement solide et adaptable, meme si elle reste encore diffi- 
cile a nommer - comment definir l’identite precise d’un reseau polycellu- 
laire ou d’une structure collaborative et visionnaire ?... L’avenir 
appartiendra pourtant a ces formes d’ organisations flexibles, parfois 
deroutantes pour la logique traditionnelle, mais equilibrees et equilibran- 
tes car porteuses de contradictions qu’elles savent resoudre grace a la parti- 
cipation de tous en les transformant en sources de vie. 

Seuls deux evenements peuvent changer une personne en profondeur : 
une grande passion ou un grand choc. Par ses dons de pilote et la qualite 
de sa communication, le manager intuitif aux commandes du reseau saura 
emmener les nomades de la pyramide traditionnelle, qui les asservit 
malgre ses apparences democratiques, vers une organisation dynamique et 
collaborative, pole d’energie qui libere l’emotion creatrice de chacun et 
developpe sa capacite d’ adaptation au changement. Il saura transformer le 
choc des grandes transitions sinon en grande passion, du moins en 
enthousiasme generateur de renouveau. 



3 


CONSTRUIRE UNE VISION INSPIRATRICE 


A Moir le futur est une vieille preoccupation. Deja 1’homme prehistori- 
vr que interrogeait la Lune, s’inquietant du retour du Soleil. Anime 
depuis to uj ours du desir insense de s’assurer que demain sera un monde 
dans lequel il pourra se reconnaitre, l’homme est en quete du futur. Tandis 
que l’animal suit son instinct, l’etre humain poursuit des buts et a besoin 
de sens pour s’orienter a l’interieur de sa vie. 

C’est done tout naturellement que l’art d’anticiper l’avenir preoccupe 
depuis toujours tout chef d’entreprise, pour qui « gouverner, c’est 
prevoir ». Chez le manager, cette devise est devenue « animer des equipes, 
c’est prevoir » : s’efforcer de voir plus loin pour mieux guider le present. 

Cependant, si tous les responsables s’entendent sur la necessite d’antici- 
per, leurs avis divergent sur la maniere d’y parvenir. Le pragmatique tend a 
penser que seul le passe peut fournir des faits incontestables, analysables, 
quantifiables, sur lesquels batir une strategic satisfaisante. Pour lui le futur, 
du fait meme de sa nature indeterminee, represente encore un domaine de 
speculations intellectuelles peu fiables. Celui-la prefere partir de son expe- 
rience et de sa lecture du passe plutot que d’imaginer des voies ambitieu- 
ses, novatrices certes, mais risquees. Le visionnaire, en revanche, aura 
tendance a se projeter dans le futur comme s’il etait dans son element : la 
prevision du futur est chez lui une seconde nature. Son aspiration vers 
l’innovation, vers un monde qui n’existe pas encore, lui fait percevoir ses 
hypotheses « futuristes » comme plus fiables que les donnees mesurables 
du passe. 

Autant de responsables done, autant de conceptions differentes du 
futur ! Il est clair cependant que les pratiques manageriales d’ anticipation 
et de planification evoluent et que chaque epoque connait des tendances 
dominantes, qui refletent les preoccupations du moment des responsables 
et expliquent leur lecture de la realite. 
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Dans les annees 60-70, le management par objectifs, dans lequel les 
plans etaient le plus souvent construits par extrapolation du passe, temoi- 
gnait d’une economie en expansion. Les facteurs d’incertitude etaient 
encore faibles ; les grands objectifs strategiques pouvaient se decouper en 
objectifs operationnels, puis en sous-objectifs dont chaque salarie avait sa 
part. 

Dans le monde secoue des annees 70-80, la planification strategique a 
pris la releve, avec des plans h geometrie variable fondes sur l’elaboration de 
deux ou trois scenarios possibles. Les « plans glissants » ont fait leur appari- 
tion : un systeme de revision frequente des plans a trois ans s’inscrivait a 
l’interieur de schemas directeurs a long terme. Le flottement et l’ambi- 
guite que ces methodes moins deterministes faisaient planer sur les struc- 
tures ont suscite le besoin de souder tous les salaries en definissant un cap 
bien precis. 

Apparait alors le projet d’entreprise. II n’a helas pas fait que des heureux, 
decevant parfois les espoirs qu’il avait suscites. Question de mode ? Ou 
peur de ne pas savoir donner de suite concrete aux formidables elans et 
attentes que declenche un projet d’entreprise ? Peur peut-etre aussi de se 
sentir submerge par le flot d’ emotions qui penetre par ce canal dans 
l’entreprise ou de n’aboutir qua des idees brumeuses qui risqueraient 
d’engloutir la credibility de la direction. 

Dommage, car le projet d’entreprise partait d’un principe excellent : 
faire participer les personnes a l’elaboration d’un but commun. Sans 
doute a-t-on parfois mis la charrue avant les boeufs, en langant pour 
pallier un manque de motivation interne un projet d’entreprise qui est 
plutot l’aboutissement logique de la reflexion d’une entreprise parvenue a 
un certain degre de maturite dans son management. Proposer a l’homme 
de la rue deux jours d’un entramement intensif destine aux champions ne 
saurait pour autant faire de lui un sportif de haute volee. De meme, lancer 
un projet d’entreprise dans une organisation qui n’a pas deja un bon 
niveau d’efficacite collective et de respect des hommes ne peut conduire 
qu’a l’echec ou en tout cas a la deception. Apres le reve, on retombe de 
haut et plus dure est la chute. 

Au debut des annees 90, apres la grande vague des projets d’entreprise, 
c’est au tour de la vision d’inspirer le monde des organisations. Elle ne 
seduit pas toutes les entreprises car certaines ne voient dans cette nouvelle 
approche qu’un simple rhabillage a but commercial du projet d’entreprise 
(les cabinets de conseil sont si creatifs en matiere de jargon et de marke- 
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ting !). D’autres vont souligner l’inutilite d’une pretendue vision : concept 
bien arrogant pour un futur si difficile a percevoir (la fameuse complexite) 
et discours trop emphatique pour des pratiques strategiques souvent 
empiriques et loin d’etre parfaites. 

D’ailleurs, parler de vision a des personnes dont l’horizon temporel s’est 
formidablement retreci depuis dix ou vingt ans sous la pression du quoti- 
dien semble presque une gageure. Le recours a la vision comme outil de 
« quatrieme generation » - apres le management par objectifs, la planifica- 
tion strategique et le projet d’entreprise - au service d’une meilleure cons- 
truction du futur est done encore loin d’etre passe dans les moeurs. 
Pourtant, la vision n’a rien d’une mode, pourvu qu’on en comprenne en 
profondeur la raison d’etre et l’utilite. Elle constitue une innovation d’une 
puissance etonnante par rapport aux methodes traditionnelles de cons- 
truction du futur. 


LA RECHERCHE D'UNE VISION EFFICACE 

Compte tenu de la confusion qui regne frequemment dans les esprits a 
propos de la vision, il parait utile de proceder a quelques clarifications : de 
vocabulaire d’abord, de methode ensuite, et enfin de systeme de valeurs. 

Metissage 

La vision ne releve pas de la voyance. Extralucides, mages et gourous de 
tous bords postulent que le futur est ecrit et relativement determine. Ce 
n’est pas non plus « avoir des visions », « entendre des voix » ou « sentir 
=5 une presence ». Aussi exquises soient-elles, ces approches n’aident guere 
§ dans la conduite de l’entreprise. Plus serieusement, concevoir une vision 
| ne signifie pas non plus etre visionnaire. Le visionnaire a pourtant un don 
I prospectif rare, qui lui permet de voir a un horizon de quinze ou vingt 
a ans, mais il est en general deconnecte du present operationnel et le prag- 
S matisme n’est pas son affaire. Vision n’est pas non plus synonyme de 
§ prediction, qui n’a d’interet que si elle prevoit le futur de fa^on juste, 
•t, Comme n’est pas non plus vision la lecture de l’inconscient a la maniere 
des augures de l’Antiquite ou des devins et sorciers qui s’emploient a 
| decoder les songes. Il y a to uj ours eu des grands pretres pour lire le futur 
© et le destin des guerriers dans le vol des oiseaux ou les entrailles des 
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animaux sacrifies. Aujourd’hui, ce sont les statistiques qui tiennent lieu 
d’entrailles : on leur fait dire ce qu’on veut, et surtout, on leur donne le 
pouvoir d’orienter notre destinee. 

En realite, la vision de l’entreprise est un metissage subtil de qualites 
empruntees a ces diverses formes de lecture du futur, dont elle n’a garde 
que les aspects positifs. Du voyant, elle retient la sensibilite de perception 
et le sixieme sens qui permet de lire a travers les personnes et les apparen- 
ces. Du visionnaire, l’horizon temporel lointain et l’audace des paris. Des 
augures, la capacite de decoder les evenements et de faire parler les signes. 
Elle prend en outre chez 1’ enfant le regard enthousiaste, la force des desirs, 
la creativite et la faculte de voir vrai. Dans la foi du sage enfin, elle puise le 
feu sacre qui deplace les montagnes et l’intuition profonde qui donne 
acces a faction juste. 

Creer une vision dans l’entreprise, c’est s’efforcer de voir, a travers ce 
que l’on fait, pourquoi on le fait et oil l’on veut que cela nous mene : on 
attend du manager non pas une justesse absolue de vues sur le futur, mais 
plutot la perception d’un sens et la communication d’une direction suffi- 
samment desirable pour que tous aient envie de s’y engager. C’est aussi 
comprendre a quel point il est important de cheminer ensemble. La vision 
du dirigeant qui proclame « Moi j’ai une vision pour mon entreprise », 
parce qu’elle est individuelle et impregnee de la seule personnalite de son 
initiateur, sera difficilement partagee par le plus grand nombre, et nest 
done pas vision. 

Futur ideal et unique de I'entreprise 

La vision est fille de l’intuition et du coeur. Concoctee par le seul intellect, 
elle ne peut transmettre la foi ni emporter 1’ adhesion. Aussi belle soit 
l’image proposee, elle n’attirera personne. Et quoi de pire lorsqu’on est 
anime par un fort desir d’avancer que de rencontrer l’inertie ? La vision est 
un grand elan de l’emotion qui rehausse le sens du travail en commun et 
redonne la dignite necessaire a une reelle implication des personnes. 

Dynamique qui va de l’interieur vers l’exterieur, la vision revele le futur 
ideal pour l’entreprise et l’ensemble de ses partenaires - clients, personnel, 
fournisseurs, actionnaires. Elle represente sous une forme manifestee et 
facilement comprehensible par d’autres ce a quoi une communaute de 
travail aspire au plus profond. L’Americain Jim Kouzes, auteur avec Barry 
Posner de The Leadership Challenge definit ainsi la vision : « Nous prefe- 
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rons employer le terme de vision non parce qu’il est a la mode, mais parce 
que c’est celui qui decrit le mieux ce talent dont nous ont parle les leaders. 
Nous preferons vision d’abord parce qu’il y a le sens de “voir” ; il evoque 
des images et des tableaux. La metaphore visuelle est tres courante dans la 
description des plans a long terme d’une entreprise. Ensuite, vision 
suggere une orientation future - vision est une image de l’avenir. De plus 
vision sous-tend une volonte d’excellence, un ideal. Enfin, il evoque la 
qualite de ce qui est unique. Nous proposons done comme definition de 
la vision une image ideale et unique de I’avenir. » 1 

Vision rime avec vie, avec emotion, avec recherche du juste degre de 
perfection dont on se sent capable des lors qu’on accepte de donner le 
meilleur de soi-meme, de sa qualite de travail et de son professionnalisme 
pour une cause qui en vaut la peine. La vision parle de ce que l’entreprise 
et les personnes osent imaginer quand elles sont animees d’un ideal fort et 
d’un desir commun d’acceder au plus eleve, au plus noble de leur activite 
et de leur raison d’etre. 

C’est une etonnante contrepartie a l’aspect parfois chaotique et aux 
turbulences du court terme, dont le mot d’ordre semble etre « Soyons 
reactifs ». La gestion du quotidien et la reaction aux evenements 
developpent en effet un mouvement de l’exterieur vers 1’interieur (s’ adap- 
ter aux imprevus, trouver la parade...) alors que la vision est un mouve- 
ment de l’interieur vers l’exterieur (rever son devenir pour mieux le creer). 
L’entreprise a besoin des deux. 


Boussole et catalyseur 


Dans des structures qui aujourd’hui tendent a devenir plus flexibles et 
moins hierarchisees, la vision sert a la fois de guide et de liant entre les 
divers elements du systeme. Jusqu’a present, l’homme n’a invente que 
deux grandes methodes pour reguler le fonctionnement des organisa- 
tions : le respect des normes et des reglements et la presence d’une finalite 
commune evidente pour tous. Si Ton veut « demilitariser » l’entreprise, il 
faudra bien renforcer la puissance et la clarte des finalites, pour que celles- 
ci prennent la place des systemes de controle habituels : sur des marches 
de plus en plus turbulents et volatils, l’entreprise moderne qui veut deve- 
lopper ses capacites de reaction et d’adaptation ne peut plus se permettre 


[ . Voir bibliographie J. Kouzes et B. Posner. 
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une organisation pyramidale, dans laquelle le travail est controle concre- 
tement et physiquement par une hierarchie qui passe derriere les execu- 
tants qui ont realise les taches. Les regulations et les controles doivent 
devenir conceptuels, immateriels, rapides, fondes sur la confiance et la 
presence tres pregnante d’une certaine idee que Ton se fait de l’entreprise 
et de son metier. La vision et les valeurs qui la sous-tendent sont les 
temoins de cette conception partagee, et en meme temps les meilleurs 
garants contre les deviations dans Taction. Au lieu d’affiner la precision 
des cartes geographiques, selon une metaphore chere a Jim Kouzes, on 
s’ assure que chacun connait bien la destination, a envie d’y parvenir et 
possede une excellente boussole. C’est dans cette tension permanente 
entre le court terme et le long terme, entre la necessaire flexibility du 
quotidien et la ferme determination d’une intention strategique future 
que la vision trouve sa place : elle est un lien entre I’&me et I’acte. 

Pour essayer de traduire cette ame ou cet esprit, les entreprises synthe- 
tisent parfois leur vision sous la forme d’un document presentant la mission 
qu’ils se sont donnee, les valeurs qui les animent et les objectifs qu’ils souhai- 
tent atteindre. Cette version forcement reductrice de la vision reelle (celle 
qui vit dans Timagination de chacun) exprime neanmoins l’essentiel de ce 
qui importe a Tentreprise pour la construction de son futur. 

Certains objecteront que malgre leur grandiloquence et leur assurance 
d’ avoir consciencieusement pese chaque mot, ces declarations se ressem- 
blent toutes. En fait l’ambition d’une formalisation de vision n’est pas tant 
de paraitre originale aux yeux des observateurs exterieurs que d’etre 
unique pour ceux qui font construite. Cette forme synthetique de vision 
est essentiellement faite pour rassembler les personnes de Tentreprise 
autour d’un meme dessein. 

Vision et visioning 

Souvent lancee par le chef d’entreprise ou le leader qui a su capter l’intui- 
tion collective et les besoins futurs du marche, la vision n’est pas un etat 
fige, une image a mettre dans un cadre puis a oublier. C’est une dynami- 
que de progres. Une entreprise ne reussit pas parce qu’elle a une jolie 
representation d’elle-meme, mais parce qu’elle fonctionne de maniere 
performante. Fonctionner n’est pas un etat, c’est un processus. Pour cette 
raison, bon nombre d’entreprises prefereront parler de visioning (qui 
correspond a un verbe d’ action) plutot que de vision (qui peut sembler 
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figee et narcissique). Le visioning est done l’art d’elaborer et de faire vivre 
une vision. 

Michael Doyle, consultant international base a San Francisco, est l’un 
des meilleurs experts dans la pratique du visioning, qu’il delink ainsi : « Le 
visioning est un profond voyage a linterieur du coeur et meme de lame dune 
organisation. II permet de reveler le rive dune communaute de travail et de 
lexprimer sous la forme d’un futur ideal desirable par tous et suffisamment 
detaille pour que chacun voie tout de suite comment il peut contribuer concre- 
tement chaque jour a sa realisation L » C’est son approche - et ses 
methodes - que nous presenterons dans ce chapitre. 

Le visioning est done une dynamique vivante qui permet a une entre- 
prise de prendre conscience de sa raison d’etre, de ses desks, de sa soif de 
performance, de ses forces et faiblesses mais aussi des chemins qui lui 
permettront d’atteindre, dans les nombreux domaines de son quotidien, 
les standards d’excellence qu’elle vise. Le visioning est un exercice de prise 
de conscience de la reelle contribution que l’entreprise veut apporter. 
C’est un processus de decouverte et d’affkmation de son identite qui 
constitue une reponse avancee et tres puissante au souci de planification 
strategique qui anime tout dirigeant. 

Vraies et fausses visions 

De cette conception dynamique et stimulante du visioning decoulent 
plusieurs consequences que Michael Doyle souligne avec force. 

• Une bonne vision ne peut fare petite. « Small vision is an oxymoron » dit 
Michael Doyle, ce qui signifie qu’une « petite vision » est une expres- 
sion paradoxale, parce que constitute de deux elements contradictoires. 
.« Si par souci de pragmatisme, on ramene la vision au niveau de la realite 

1 courante, celle-ci ne fait plus rever, elle n’inspire plus, et ne peut done 

8 plus tenir son role. Imaginerait-on que John F. Kennedy eut recueilli le 

•1 meme succes en s’adressant au peuple americain s’il ne leur avait pas 

3 propose la Lune ? En langant la NASA dans cette epopee spatiale, il a 
offert aux Americains un « transfert d’Aventure » : de la conquete de 
l’Ouest a la conquete de la Lune - et des Technologies avancees. 

Les plus grands leaders ont toujours su trouver les mots qui inspirent les 
foules et reveillent chez les hommes ce qu’ils portent en eux de plus 


1 . Propos recueillis par Fauteur aupres de M. Doyle. 
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noble. Chacun connait le fameux discours de Martin Luther King en 
1963 qui commence par I have a dream... et dans lequel il temoigne 
avec beaucoup de simplicite qu’il est habite d’un reve profond : celui 
qu’un jour en Amerique les hommes puissent vivre egaux et se respecter 
comme tels au lieu de se juger sur la couleur de leur peau. Au racisme il 
oppose la vision d’une « magnifique symphonie de fraternite ». 

• Le processus importe autant que le resultat. La vision est un futur fort, 
puissamment desire par une communaute. Mais il ne faut pas etre 
obnubile par la justesse ni meme par le haut degre de qualite de cette 
vision. « L’effet du processus de visioning est aussi important que la vision 
elle-meme », souligne Michael Doyle, car il transforme en profondeur la 
maniere dont une entreprise se voit, travaille et construit son futur. 
Engager les personnes dans un processus de visualisation de leur futur 
souhaite est en soi un acte qui les responsabilise et les renforce dans leur 
capacite d’agir juste. Le visioning fait evoluer l’entreprise au-dela du 
leadership charismatique et du mythe du dirigeant-heros. 

• Les meilleures visions ne peuvent etre le fruit des seules cogitations ou inspira- 
tions du president-directeur general qui griffonnerait en une nuit sa vision 
de l’entreprise sur une feuille de papier. Ce qui etait valable pour diriger 
une entreprise voila trente ans ne Test plus dans l’environnement actuel. 
La vision ne peut etre le travail d’un seul etre, meme si l’impulsion initiale 
est souvent donnee par le dirigeant, qui se charge d’ assurer la communi- 
cation future de cette vision. Une vision efficace n’est pas une « belle 
vision » dont on est fier parce qu’elle est glorieuse ; elle est l’expression du 
reve d’une communaute et non du projet personnel du dirigeant. Tant 
que les departements et services d’une entreprise restent dependants du 
dirigeant, les forces de travail et de creativite ne sont pas pleinement mises 
a profit : elles sont sous-optimisees. 

Au contraire, le visioning congu comme un reve collectif cree un 
profond attachement de tous a la fois a la realisation concrete de la vision 
et a l’entreprise. Cette double motivation devient alors la meilleure graine 
de performance au sein de l’ensemble de l’organisation. 

• Le visioning prend du temps et doit se preparer. Il invite a explorer les 
questions les plus fondamentales pour le futur de l’entreprise. 

- Qui sommes-nous aujourd’hui ? Quel est notre metier (ou nos 
metiers) ? 

- Quelle image a-t-on de nous a l’exterieur ? 
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- Quels sont nos atouts, nos faiblesses, nos problemes ? 

- Quel est le bilan de la situation actuelle en termes de risques comme 
d’opportunites ? 

- Que se passe-t-il dans l’environnement et que s’y passera-t-il dans le 
futur ? 

- Quelles sont les tendances susceptibles d’affecter (en positif ou nega- 
tif) notre activite a long terme ? Pergoit-on des menaces a anticiper, 
des positions strategiques a explorer, des occasions a saisir ? 

- Qui veut-on etre et que veut-on faire a l’horizon de cinq ou dix ans ? 
Par quoi veut-on se distinguer ? 

- Quelle est la contribution que nous souhaitons apporter d’une 
maniere unique a nos clients, notre environnement, nos partenaires, 
etc. ? 

- Quelle est notre raison d’etre, celle qui nous rendrait irremplagables 
si nous osions etre qui nous pourrions etre ? 

- Que faut-il changer, faire evoluer, transformer pour se rapprocher de 
cette vision ? 

. . . Et ainsi de suite. Ce ne sont pas des petites questions auxquelles on 
peut repondre entre deux portes. Elies necessitent du temps, un espace 
securisant, un profond climat de confiance entre les salaries de l’entreprise 
et leurs dirigeants et un desir reel de repenser et « re-imaginer » ensemble 
l’entreprise. De meme que les salaries ne peuvent simuler leur implication 
dans un tel processus, les dirigeants ne peuvent feindre d’etre ouverts aux 
apports du groupe ou au fait que des personnes exterieures au comite stra- 
tegique habituel participent a 1’ elaboration du futur de l’entreprise. 

Les visions qui restent lettre morte sont bien souvent de fausses visions : 
elles n’inspirent pas pour faction. Une vision partagee reveille la motiva- 
tion collective, donne une energie vitale aux equipes qui se manifeste par 
de la joie. Elle n’a rien d’un processus lourd, d’un defi titanesque - done 
demotivant des le depart - ou d’une triste procedure destinee a satisfaire la 
lubie du patron. Dynamique intense et enthousiasmante qui clarifie le 
quotidien, elle permet aux personnes de remettre en perspective leur vie et 
celle de l’entreprise. 

• Le visioning est un processus en spirale, dans lequel la vision et I’action sont 

simultanees. Loin d’etre un processus lineaire du type : vision - decisions - 

puis plan d’action pour appliquer les decisions, le visioning permet de 

commencer a engager des changements sans attendre la finalisation de la 
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vision. Des que Ton s’apergoit, au cours du processus de visioning, qu’un 
changement est necessaire, on peut le mettre en place tout de suite (du 
moins dans ses premieres phases). Si Ton constate, par exemple, qu’il est 
fondamental d’etre davantage a fecoute de son marche, nul besoin 
d’attendre un plan d’ action : il suffit, au sortir de la reunion, de decrocher 
son telephone et d’aller voir quelques-uns de ses clients les plus importants. 
Le visioning est tres proche des processus de prise de conscience ou 
d’eveil. Une reelle prise de conscience fait adopter immediatement une atti- 
tude differente. Les changements s’imposent d’eux-memes parce que la 
realite nous apparait soudain toute nue : les voiles qui nous eloignaient 
d’elle se sont dechires. Bien entendu, le processus de visioning debouche sur 
un recapitulatif de toutes les decisions prises et des engagements individuels 
que ces nouvelles options impliquent. Mais faction aura pu demarrer bien 
avant (schema 1). Si ce n’etait pas le cas, cela prouverait que le processus n’a 
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TRADITIONNELLE : Les processus se succedent. 



Schema 1 - Deux conceptions de la strategic, d'apres Michael Doyle. 
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pas suscite d’apprentissage au cours de son deroulement : ce ne serait done 
pas un bon processus. Car l’apprentissage commence quand on applique au 
fur et a mesure et dans le concret ce que Ton veut faire. Une application 
repoussee a la fin annihile toute possibility d’un reel apprentissage. 

Vision a la carte 

Le visioning n’elimine pas le role du leader, mais il modifie l’image tradi- 
tionnelle que Ton se fait de lui. Au lieu de tout porter sur ses epaules, le 
leader procure au groupe de partenaires cles qui vont elaborer la vision 
avec lui un cadre strategique, une pre-reflexion qui donne le ton et inspire 
le travail collectif. Par ailleurs, toutes les entreprises n’en sont pas aux tech- 
niques de visioning, qui representent peut-etre la version la plus puissante 
de la strategic d’entreprise. Selon le type d’organisation, son domaine 
(politique, economique, socio-medical, associatif, etc.) et sa taille, les 
methodes varieront du plus simple au plus elabore ou, pour utiliser une 
metaphore, de visions « une etoile » a des visions « cinq etoiles ». 

• Vision une etoile: inspiration personnelle du leader, elle correspond a 
l’image du futur de l’entreprise qui s’impose a lui et qu’il precise tout en 
avangant dans la direction que lui indique son intuition ou son flair des 
affaires. Les collaborateurs suivent, le futur dira si la vision etait pertinente. 

• Vision deux etoiles : 1’idee strategique est apportee par le leader, mais elle 
reste inachevee. Pour affiner sa vision, la modifier, la nuancer, le diri- 
geant fait clairement appel a ses collaborateurs, ses clients, ses action- 
naires... Certains font directement reagir leur entourage en posant des 
questions sur les themes qu’ils veulent eclaircir, d’autres preferent ecou- 
ter avec une extreme vigilance les attentes de leur marche et de leurs 

.a partenaires de travail. 

§ • Vision trois etoiles : le leader sert d’initiateur. Il propose une certaine 

| idee du futur de l’entreprise en fonction de l’ideal qu’il a imagine lui- 

•§ meme et discute avec ses collaborateurs pour elaborer une reelle strate- 

| gie. Il a apporte la matiere premiere, la glaise. L’equipe modele la pate et 
lui donne sa forme finale. C’est un travail collectif et interactif- et non 
plus la vision du dirigeant. Beaucoup de petites entreprises ou petites 
equipes au management dynamique utilisent ce style. 

• Vision quatre etoiles : entrent en jeu les techniques de visioning : creation 
par le groupe de son reve collectif, du futur ideal et unique souhaite par 
chacun pour l’entreprise. A ce stade, le leader engagera par exemple le 
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processus de visioning- ou processus strategique participatif - avec son 
equipe de direction (done un groupe restreint) et ira avec elle jusqu’a 
l’elaboration tres detaillee des plans d’ action. 

• Vision cinq etoiles : le dirigeant choisit de faire participer l’ensemble de 
son entreprise et de ses partenaires a 1’ elaboration de la vision. Bien sur, 
pour des raisons materielles, si le personnel et les partenaires sont extre- 
mement nombreux, les differentes parties prenantes seront representees 
par des personnes cles. Au lieu d’impliquer 200 000 personnes dans le 
processus de visioning, on cree des sous-groupes constitues des represen- 
tan ts de chaque categorie importante susceptible de jouer un role dans 
le futur de l’entreprise : les diffe rents types de salaries, de metiers, 
d’echelons hierarchiques ; les clients, les actionnaires, les fournisseurs, 
et autres partenaires exterieurs. 

Michael Doyle a anime des processus de visioning tant pour des milieux 
politiques que pour des associations professionnelles, des societes multina- 
tionales, des villes ou des regions, etc. Dans chaque cas, les parties prenan- 
tes sont toutes representees. Par exemple, pour elaborer la vision du 
systeme educatif a mettre en place pour l’une des ecoles d’une ville ameri- 
caine, Michael Doyle a reuni plus de 150 personnes : parents d’eleves, 
instituteurs, enfants, elus locaux. . . Ensemble, ils ont elabore une vision a 
long terme, puis un plan detaille pour y parvenir sur plusieurs annees. 

Ce type de visioning « elargi » est le nec plus ultra des methodes strate- 
giques modernes. C’est aussi en quelque sorte la Rolls en matiere d’efficacite 
pour mener le changement. Michael Doyle dit souvent : « Le visioning est 
une des premieres etapes du developpement d’un processus de changement dans 
une organisation. » II faut facilement quatre a cinq ans pour realiser les 
actions qu’implique une grande vision collective. Mais le degre de cohesion 
et de vitalite auquel accede l’organisation par ce biais est spectaculaire. 

Reve collectif incarne par le leader 

Dans cette version cinq etoiles de la definition d’une strategic, le leader 
assure six roles '. 

• II apporte les idees de depart ex. cree le souffle qui suscite 1’envie d’ elabo- 
rer le futur. 


1. Propos recueillis par l’auteur aupres de M. Doyle. 
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• II met en place le processus de cooperation des differentes parties prenan- 
tes. 

• II reste tres present et ^rtz/'pendant tout le processus d’elaboration de la 
vision jusqu’au plan d’action ; il s’agit non pas d’un petit exercice de 
valeurs partagees, mais d’un processus vital pour l’entreprise. 

• Il temoigne du desir d’ evolution de F ensemble de F organisation vers le 
futur dessine ensemble : il incarne le reve collectif de Forganisation (et 
non son reve a lui). 

• Il transmet la vision aussi bien a tous ceux qui n’ont pas ete directement 
impliques dans les sessions de visioning quaux reseaux de partenaires de 
l’entreprise. 

• Il communique en permanence, a Finterieur et a l’exterieur, cette vision 
collective et renforce chacun dans sa motivation et ses actions pour 
parvenir au but. 

A ce stade, le leader incarne le reve partage. Son role et surtout Fesprit 
dans lequel il le tient - car c’est cet esprit qui rendra son action credible 
ou non aux yeux des salaries - restent done fondamentaux, meme dans un 
processus collectif. Le leader represente le pont entre le present et lefiitur. 

Une vision est une representation emotionnelle, revee, non d’un futur 
probable - decoulant d’ analyses, de raisonnements logiques ou d’equa- 
tions mathematiques - mais d’un futur possible, e’est-a-dire celui que l’on 
reve d’atteindre et qui peut l’etre grace justement a la puissance du proces- 
sus. Comme les entreprises et les personnes, le visioning n’est pas ration- 
nel. De la vient sa puissance : il correspond a la veritable realite des 
entreprises humaines et concretise les aspirations des individus. 


| L'ARTDU VISIONING' 

3 

8 L’exercice consiste a reunir d’abord les differents representants et partenai- 
•1 res de l’entreprise (ou les diverses parties prenantes du projet si le visio- 
3 ning n’est pas effectue dans le cadre d’une entreprise) afin de leur 
§ expliquer de quoi il s’agit. 


I . Nous presentons dans ce chapitre les grandes lignes du processus confu et developpe par 
Michael Doyle. 
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Preparer les esprits (etape 0) 

II est imperatif de preparer les acteurs au processus de visioning, a ce qu’il 
represente et implique comme responsabilite afin qu’ils puissent y partici- 
per pleinement. Chacun sait ainsi ce qui va se passer, sur combien de 
temps le processus s’etalera (plus d’un an dans certains groupes) et ce qui 
lui sera demande de faire dans le cadre d’une participation volontaire. 
Cette phase d’information et de preparation est fondamentale avant de 
demarrer le processus lui-meme. En la reduisant a son strict minimum, 
pour vouloir aller plus vite ou par manque de pratique, on risque de 
provoquer des resistances la ou elles n’ont pas lieu d’etre, ou de tomber 
dans des derives. Concevoir une grande vision qui ne serait qu’une echap- 
patoire du present ou un reve valorisant du futur serait peine perdue. La 
vision doit partir de la realite, et s’ancrer en elle. 

Dans cette phase de preparation, le dirigeant joue un role majeur. II 
doit expliquer ce qui l’a conduit a souhaiter s’ engager dans un processus 
collectif de visioning et temoigner avec integrite de son desir de voir 
chacun contribuer a 1’ elaboration de la vision. II doit aussi preciser que 
meme s’il a des intuitions strategiques personnelles, celles-ci ne se substi- 
tueront pas au travail accompli par le groupe. Beaucoup de visions achop- 
pent sur ce point. Apparemment creees a plusieurs, elles finissent par etre 
redessinees par le chef en fonction de ses seuls criteres a lui. Le capital- 
confiance qui permet au groupe de s’engager puis de progresser dans le 
processus de visioning se constitue a cette etape de demarrage. Vient alors 
le processus lui-meme, que Michael Doyle congoit en sept etapes 
(schema 2). 

Apprecier le present (etape 1 ) 

Le principe de realite oblige a regarder d’abord ce que Ton sait faire. La 
vision prend sa source dans les competences cles de l’entreprise et doit 
tenir compte de ses atouts et de ses faiblesses. On recueillera bien sur le 
point de vue de toutes les parties prenantes afin de dresser l’etat des lieux 
le plus objectif possible, integrant differentes perspectives et done diffe- 
rents systemes de valeurs. 
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Schema 2 - Le visioning selon Michael Doyle 


Recrire le passe (etape 2) 

II s’agit ensuite de retracer l’historique de l’entreprise depuis son 
demarrage, de retrouver ses temps forts - les quelques evenements et 
etapes qui l’ont marquee - car la dynamique du passe trouve un echo dans 
l’avenir. Plus on voit loin et profond dans le passe, plus la vision est claire 
et penetrante vers le futur. C’est en s’appropriant son passe - les epreuves 
et les difficultes qu’on a surmontees, les opportunites qu’on a su saisir, les 
boucles repetitives dans lesquelles on est tombe - que Ton peut imaginer 
le futur avec plus de justesse. Qui veut tourner les pages sans se soucier de 
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la culture de l’entreprise et de son histoire est rattrape par son passe, qui 
prend parfois les traits de son destin. 

On ne fait pas evoluer une entreprise par decret. Surtout, lorsque les 
changements demandes pour assurer les nouvelles orientations se revelent 
profondement charges d’emotion. C’est pour cela que l’analyse du passe 
est toujours un exercice utile dans le processus de visioning-, elle permet de 
revenir sur ce que Ton a oublie, mais qui constituait une force essentielle, 
de regarder en face ce que Ton prefererait ignorer ou au contraire de 
remettre a sa juste place ce que Ton a tendance a sacraliser. En recrivant 
ensemble l’histoire et en la decouvrant sous un jour nouveau - les percep- 
tions des differentes parties prenantes - on se dote du passe dont on a 
besoin pour reussir le futur souhaite. On retrouve l’energie fondatrice, son 
essence et ses caracteristiques majeures : celles qui sont datees dans le 
temps et celles qui agissent davantage sur un registre intemporel. On peut 
alors passer a 1’ etape 3. 

Scruter I'environnement futur (etape 3) 

Anticiper l’avenir dans son metier est un exercice difficile. Quelles vont 
etre les tendances de fond qui auront une influence sur le type d’activite 
de l’entreprise ou sur ses marches ? Dans quel genre de societe va-t-on 
vivre ? Avec quel type de valeurs ? Comment imaginer ce que les clients 
vont vouloir et oil ils seront ? L’ exploration doit etre la plus large et la plus 
profonde possible. II faut avoir l’esprit curieux et creatif, etre suffisam- 
ment ouvert pour avoir l’intuition des ponts qui s’etabliront entre 
plusieurs activites. II faut imaginer les revolutions techniques (la micro- 
informatique prenant le pas sur les « grosses armoires », la video delogeant 
le cinema, l’enregistrement numerique rendant obsoletes les vieux 
supports magnetiques...). Un petit tour dans les livres de prospective, de 
demography ou dans ceux qui decrivent la methode des scenarios ou les 
techniques d’ anticipation a l’echelle mondiale constitue une aide 
precieuse pour cette etape 3, une sorte de gymnastique mentale 1 . 

En mettant en commun les perceptions et intuitions sur l’environne- 
ment futur que peuvent avoir les differentes parties prenantes de l’entre- 
prise, il est possible de reperer de nombreux phenomenes, des menaces et 


1. Voir bibliographic P. Drucker, M. Godet, J. James, P. Schwarz et revue Futuribles. 
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des opportunities, des tendances dangereuses ou porteuses. C’est dans cet 
etat de conscience « realiste » que Ton va rever l’entreprise du futur. 

Rever I'entreprise a long terme (etape 4) 

Rever le futur est 1’activite la plus joyeuse et profondement rassurante qui 
soit : joyeuse, parce qu’elle reveille nos aspirations, nos desirs les plus 
nobles et notre creativite ; rassurante, parce qu’elle nous rappelle qu’on 
peut realiser tout ce qu’on peut imaginer avec precision a condition d’etre 
tous animes par une meme vision. A plusieurs, soudes dans un meme 
ideal, on peut deplacer des montagnes. L’ambiance et l’energie qui 
regnent dans ces cessions de creation d’un reve commun bouleversent 
ceux qui jusque-la ne connaissaient que les strategies traditionnelles 
congues autour d’une table de reunion. 

Conduire un groupe dans un exercice de vision de cette ampleur 
demande de la part de l’animateur de nombreuses qualites : 

- capacite de creer un espace securisant, sans lequel personne ne met de 
coeur a l’ouvrage ; 

- credibility pour donner foi en la demarche ; 

- tolerance : chaque apport compte, chaque idee est consideree ; 

- generosite : donner envie aux autres, par sa seule presence, de reveiller le 
meilleur d’eux-memes ; 

- creativite : rendre chacun dans le groupe capable de se projeter a cinq 
ou dix ans (l’horizon choisi pour la vision), d’imaginer que le reve qu’il 
porte en lui s’ est realise et lui proposer de decrire son quotidien, dans 
cette entreprise, a cette date ; 

- realisme : garder a l’esprit que Ton n’est pas seul dans ce futur, sur son 
petit nuage - qui sont les concurrents les plus actifs ? Ou les rencontre- 

2 t-on ? Comment se differencie-t-on ? 

| II faut beaucoup de talent pour permettre a un groupe d’operer un 
I retournement de methodes de cette ampleur. Nous sommes habitues a 
§ nous projeter dans le futur en extrapolant sur le present ou le passe. La, 
•| 1’exercice consiste a faire l’inverse : on est dans le futur, on est\c futur, et de 
§ cette position privilegiee rarement investie, on parle aux autres du quoti- 
dien (schema 3). 
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T present T futur 



PLANIFICATION : 


On est dans le present 
et Ton se projette dans le futur. 


T present 



T futur 



On est dans le futur et Ton regarde 
la distance qu'il faut parcourir. 

On "n'imagine" pas le futur : 
on en vient. 


Schema 3 - Difference entre la planification et la vision 


Batir la strategie (etape 5) 

Connaissant la situation actuelle et le futur collectif reve, on est en mesure 
de batir la strategie qui permet d’atteindre ce futur. A partir de cette etape, 
on rejoint certaines grandes lignes de la planification traditionnelle : 
definition de la strategie, lignes de conduite a adopter, projets a engager, 
puis formulation d’objectifs precis et plans d’ action detailles. On prendra 
garde cependant a mettre en place des boucles de retroaction pour que la 
confrontation avec la realite permette la remise en cause des plans a tous les 
niveaux, y compris le retour sur la strategie ou la vision pour les modifier. 

Anticiper les obstacles (etape 6) 

Une bonne strategie serait incomplete sans une analyse lucide des obsta- 
cles qui l’entravent, y compris bien entendu les obstacles internes. 
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resistances ou oppositions aux choix effectues. Cette analyse permet la 
encore d’ engager sans attendre des actions de changement, de prevenir les 
obstacles par des mesures adequates. . . 

Concevoir I'architecture du changement (etape 7) 

Le couple forme par la definition de la strategic et l’analyse des obstacles 
ne sera efficace que s’il debouche sur des modifications concretes d’attitu- 
des, de comportements, de methodes, d’organisation, de relations avec les 
clients. . . On anticipe non par un travail « en chambre », mais en prenant 
des mesures qui diminuent les risques et les difficultes du parcours. 

Les plans d’ action decoulent de la strategic et de la prise de conscience 
des changements necessaires. Certaines actions ont deja ete engagees tout 
au long du processus : le plan d’action ne fera done que les reprendre pour 
memoire. Mais d’autres devront etre decidees, lancees a ce stade de l’orga- 
nisation et de la planification de Taction. L’ensemble du travail de visio- 
ning debouche ainsi sur une « architecture du changement ». 

Donner du temps pour en gagner 

Pour une petite equipe de direction, le processus de visioning peut prendre 
une semaine complete, generalement dans un lieu proche de la nature et 
qui permet de reflechir au calme. Soutenue par une vigilance permanente, 
la realisation de la vision pourra prendre trois a cinq ans, le temps de 
mener a bien tous les changements necessaires. Pour une organisation de 
taille plus large, le processus suit la meme trame mais peut durer un an, 
du fait des multiples reunions et sous-groupes de travail a organiser entre 
les differents partenaires. La realisation pourra prendre cinq ans. 

Ces indications de temps sont bien entendu relatives, car elles 
dependent etroitement a la fois de Thorizon temporel choisi pour la 
vision, de l’ampleur du changement a effectuer, des antecedents « cultu- 
rels » de Tentreprise, de la maturite des personnes concernees (notamment 
leur aptitude a changer), et a T evidence, du style de leadership en vigueur 
dans Tentreprise. 

Pour prendre une image, une voiture parviendra d’autant plus vite a 
destination qu’elle connaitra clairement cette destination et la topogra- 
phic de la region et qu’elle sera en bon etat (sans trop de lest dans son 
cofifre !), rapide et facile a manoeuvrer, et conduite par un pilote ayant 
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T experience de ce type d’expedition. On le voit bien, le visioning engage 
un veritable travail d’ architecture du changement. Plus question ici 
d’appliquer une strategic pensee par d’autres avec des moyens donnes par 
d’autres : le souci strategique est partage a tous les echelons, meme si certai- 
nes decisions strategiques continuent a etre prises par la direction. 

Transmettre la vision 

Des que la vision est lancee, le leader doit veiller a ce qu’elle inspire 
Taction de tous les jours. II est aide en cela par les managers qui peuvent 
avoir developpe par ailleurs, chacun dans son service, une version de la 
vision adaptee a son activite. II importe en effet que chaque cellule de 
Tentreprise - si Ton adopte la metaphore de Torganisme vivant - vibre au 
diapason de Tensemble. 

Pour cette raison meme, le dirigeant qui insuffle Tesprit de changement 
n’est rien sans un capital-confiance tres present dans la structure. Car sa 
puissance se mesure a sa capacite de communiquer ses idees et a la 
maniere dont il saura ou non appuyer son action sur ses managers qu’on 
appelle aussi agents de changements, catalyseurs, ou leaders ; quel que soit 
leur nom, le defi reste le meme : en avoir suffisamment dans son entre- 
prise pour reussir les projets qui lui tiennent a coeur. Et s’il veut etre 
honnete jusqu’au bout, il reconnaitra qu’il a les managers qu’il merite : 
ceux qu’il a recrutes, ceux qu’il a fait ou non progresser, ceux qu’il a diriges 
de telle maniere qu’ils sont devenus ce qu’ils sont. 

La culture d’entreprise, le style de management et le type d’ organisation 
mis en place sont eminemment pedagogiques. Un style de direction auto- 
crate ou simplement centralise ne peut faire eclore la creativite, le sens des 
responsabilites et l’envie d’entreprendre pour batir un futur meilleur : les 
methodes de management retardent sur les competences qu’elles esperent 
faire emerger parmi les salaries. Se noue alors la boucle infernale : sans 
managers ayant des qualites de leaders, aucun espoir de faire changer 
Tentreprise en profondeur, mais sans un tel changement, Tentreprise ne 
produira pas de leaders. C’est ici que le visioning s’avere tres puissant : il 
offre une tangente originale pour sortir de ce cercle vicieux - une reflexion 
systemique, globale, dans laquelle les principaux acteurs concernes rein- 
ventent ensemble Tentreprise. Les competences cles qui feront le succes de 
Tentreprise pourront alors se developper au meme rythme que la transfor- 
mation des structures et du style de management. 
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LES PERILLEUSES DERIVES DE LA VISION 

Le visioning n’est pas une solution miracle et recele des risques a la mesure 
de sa puissance. Ces risques se presentent sous la forme de sept derives 
frequentes qui peuvent parfois provoquer des drames dans les entreprises 
qui s’exercent impunement a la vision sans bien en connaitre les ressorts. 

Vision intellectuelle ou emotionnelle 

La premiere derive est de transformer le processus de visioning en un exer- 
cice purement intellectuel (seule la tete fonctionne) ou 1 00 % emotionnel 
(seules la passion et l’hyperaffectivite s’expriment). Du fait que la vision 
est une approche holistique, integree, toutes les parties de nous-memes 
doivent avoir la parole : l’intellect bien sur, mais aussi le coeur (qui donne 
acces a 1’ emotion profonde, non a 1’ Emotionnel, et facilite ainsi l’intui- 
tion), le corps (les perceptions, les sensations, l’energie vitale, la joie de 
vivre) et l’esprit (l’ideal, le besoin de sens et cette puissance qui deplace les 
montagnes que d’aucuns nomment la force de fame). 

Quand 1’ intellect s’octroie la suprematie absolue, l’exercice de visioning 
se transforme rapidement en joutes intellectuelles entre responsables, 
chacun evaluant face aux autres la force de son pouvoir. 

Dans un registre different, certains dirigeants sont tellement passionnes 
par leurs idees qu’ils les prennent pour des emotions. Et d’autres ont telle- 
ment souffert d’une education normative ou de la predominance de 
l’intellect qu’ils ont bascule dans le travers oppose, en transformant le 
principe emotionnel en choix de vie. Evoluant ainsi toujours dans un 
monde emotionnel, ils finissent par ne plus savoir faire la difference entre 
^ la realite et l’imaginaire, ou entre 1’ emotion profonde et l’agitation 
e emotionnelle. Des deux cotes - exces d’intellectualisme ou exces d’affec- 
| tif - sevit la meme rigidite, porteuse d’une vision tronquee. 

g Vision monochrome 

§ Le leader peut aussi avoir une personnalite forte qui donne le ton a toute la 
•t, structure. Qu’il soit du type batisseur d’empire, aventurier, fin politique ou 
^ technicien emerite, il aura tendance a tirer la couverture a lui, en colorant 

-g 

§ systematiquement la vision selon sa preference. C’est pourquoi plus son 
© style est fort et ses preferences marquees, plus la personne doit se mettre a 
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1’ecoute de ceux qui peuvent compenser ses demesures : le batisseur a tout 
interet a ecouter ses managers et ses financiers, car ses reves d’ empire le 
poussent a fuir en avant ; l’aventurier peut nuancer ses visions par de 
frequentes visites chez les gestionnaires et les comptables, car ses idees genia- 
les tendent a le faire decoller promptement de la realite du marche et des 
clients ; le politique se rendra compte a travers le processus de visioning que 
ses salaries sont bien plus motives par revolution de leur metier et la qualite 
du management que par les enjeux politiques et les manoeuvres d’anticham- 
bre ; et le technicien comprendra qu’un bon produit n’est pas le produit 
techniquement parfait, mais celui que les clients achetent. 

Dans l’entreprise, les structures, les methodes de gestion et de strategic, 
la place donnee a l’ecoute des clients et des salaries refletent a tel point le 
style du dirigeant, qu’il est essentiel de mettre en place des principes 
correcteurs ou contre-pouvoirs. Les fausses visions maintiennent et 
renforcent les visions monochromes, alors que le visioning, par essence 
polychrome, permet de beneficier de la grandeur de la personnalite du 
dirigeant sans en subir les faiblesses. 

Autre derive du meme type : une vision monochrome produite non par 
un seul homme, mais par une equipe qui pense comme lui. A force 
d’ adaptation, cette equipe s’ est progressivement alignee sur sa fagon de 
penser, de percevoir et d’imaginer le futur. II n’y a plus de place pour la 
difference. 

Vision figee 

Parente de la vision monochrome, la vision figee participe elle aussi d’une 
rigidite interieure de la direction de l’entreprise. Elle est la vision que Ton 
poursuit sans relache comme une idee fixe ou meme une obsession, soit en 
pensant qu’elle va forcement s’imposer un jour, meme si elle est aujourd’hui 
un peu « en avance sur son temps », soit en croyant qu’elle correspond a une 
intuition de genie dont on ne peut, par consequent, s’ecarter. Dans les deux 
cas, un meme refus de confrontation a la realite : car si Ton gagne parfois 
par determination et perseverance seul contre tous, il est rare de l’emporter 
sur la realite - le marche, et les clients en dernier ressort. 

Une vision figee se developpe de preference dans les entreprises narcis- 
siques ou qui se sont coupees de leur marche et ne sont done plus a 
1’ecoute du feed-back des consommateurs. Seul le dialogue permanent 
avec le reel permet de modeler une vision juste (schema 4). On part non 
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Source : Peter M. Senge, « The Leader's New York: Building 
Learning Organization », dans I'ouvrage collectif New Tradi- 
tions in Business, Sterling & Stone. Schema adapte des idees 
de Robert Fritz, The Path of Least Resistance. 

Schema 4 - Le principe de la tension creative 


pas d’une idee fixe, mais d’un sentiment interieur fort, que Ton confronte 
en permanence au feed-back d’autrui : celui des clients, salaries, action- 
naires, financiers, analystes de l’environnement et de la concurrence, 
observateurs de tendances (economiques, demographiques, sociales...), 
fournisseurs, sous-traitants, techniciens, jeunes generations, hommes 
d’experience 1 ... 

Tous les feed-back sont bons a prendre pour qui elabore une vision, car 
chacun d’eux peut lui montrer quelque chose qu’il avait ignore ou pas vu 
sous cet angle. La critique par les autres d’une vision que Ton nourrit en 


[ . Voir bibliographic P. Senge. 
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soi n’est jamais negative pour l’esprit ouvert : elle indique simplement des 
pistes d’ amelioration possible ou de transformation necessaire de la vision. 

Une vision figee est done une vision qui ne capte a l’exterieur que ce qui 
l’arrange et qui se coupe de nouveaux captages, done de la vie, et par la 
meme du succes. 

Vision sans evolution personnelle 

Qu’on le veuille ou non, bien voir le futur oblige a se transformer. 
D’abord pour accepter les feed-back d’autrui qui nous derangent, ensuite 
parce qu’une vision n’est rien sans son application dans la realite quoti- 
dienne de l’entreprise. Or nous savons tous que Ton ne peut emmener les 
autres plus loin que Ton est soi-meme parvenu. On n’aura pas une entre- 
prise creative si Ton aime le controle, on ne favorisera pas la prise d’initia- 
tive et l’esprit entrepreneur parmi ses managers si Ton affectionne le 
pouvoir, on ne suscitera pas la cooperation entre les services si Ton privile- 
gie ses propres enjeux et l’entreprise dedaignera allegrement les clients si 
Ton dedaigne ses salaries. 

Tout ce qui est valable au niveau du president ou du directeur general 
est aussi valable au niveau du manager. II suffit de remplacer entreprise par 
equipe, et manager par collaborateur. La encore, le feed-back des autres, 
celui de ses vrais amis (ceux qui acceptent de nous dire la verite) ou ses 
detracteurs (ceux qui nous en veulent pour une raison que Ton prefere 
souvent ignorer) est le meilleur moyen de ne pas tomber dans le piege de 
la vision sans evolution personnelle. Dans la pratique de la vision strate- 
gique, le software est intimement lie au hardware. Qui veut s’offrir une 
vision tres ambitieuse doit developper une qualite de personnalite a la 
hauteur de la qualite de vision recherchee. 

Les leaders qui s’engagent dans des visions participatives parce qu’ils 
sont seduits par l’originalite du visioning - qu’ils considerent peut-etre 
comme une mode - ont parfois des difficultes : ils n’ont pas forcement 
envie de partager le pouvoir strategique, ni de faire confiance a l’intelli- 
gence des personnes, ni de respecter sur la duree les engagements prevus 
par l’architecture du changement elaboree. 

Reve communautaire d’une organisation, le visioning demande de 
l’integrite, a la fois pour le faire naitre et pour le respecter. Certains mana- 
gers ou leaders continuent d’affiner leur vision en oubliant que la perfor- 
mance dependra aussi de leur transformation a eux. A quoi sert 
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d’ameliorer sans cesse la qualite d’un disque si le lecteur reste de mauvaise 
qualite ? Ou de retravailler frequemment la partition pour la rendre 
parfaite si le chanteur a la voix enrouee ? L’ evolution de la vision et 
1’ amelioration de ses composantes doivent avancer de concert avec la 
transformation personnelle des principaux porteurs de cette vision. Sinon 
le resultat sera decevant. 

Amour pour le leader 

Quand on s’engage sur le terrain du futur reve et done de l’emotion et 
des relations entre les personnes, les risques du management affectif 
s’amplifient. Sans se priver de la force d’un management humain - done 
affectif et intuitif - le responsable aura neanmoins interet a canaliser 
avec soin les exces du leadership charismatique - autre forme de piege 
pour la vision. 

Un leader charismatique entraine la dependance : les personnes admi- 
rent son eclat, ses idees, le rayonnement de sa pensee, son energie, son 
aisance ou son talent particulier. Meme s’il dirige ses equipes avec les 
intentions les plus genereuses et de grandes qualites de coeur, il reste la 
reference, la locomotive et bien souvent le garant de l’esprit qui souffle. 
Bien sur la tentation est forte d’utiliser son charisme pour transmettre sa 
vision a tous, enthousiasmer les foules et porter l’entreprise a bout de 
bras vers le futur. Deux dangers cependant : 1’exces de charisme empri- 
sonne les personnes et fragilise 1’ organisation. Tant qu’une entreprise est 
fascinee par son chef ou le venere avec exageration, elle ne devient pas 
adulte. Elle reste en dependance et ne developpe done pas pleinement 
ses capacites. 

* Aussi pour le leader, la vraie noblesse consiste-t-elle a savoir renoncer a 
e son charisme - afin de faire parler les autres et les aider a decouvrir leur 
| puissance. Des lors, le leader n’est plus la seule locomotive et la vision peut 
§ vraiment devenir partagee, polychrome et vivante. Savoir suivre est, dit- 
3 on, l’art du leader. En restant eternellement la seule locomotive, on deve- 
® loppe l’esprit-wagon dans l’organisation. Est-ce vraiment ce que Ton 
8 souhaite ? Ou prefere-t-on voir de nombreuses petites locomotives pren- 
‘ dre en main leur propre destin et contribuer a leur maniere au reve 
commun ? 

Le vrai leader fait le pari de la liberte et de la democratic. Aussi cherit-il 
le visioning et se souvient-il de cette phrase de Voltaire : « Je ne suis pas 
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d’ accord avec ce que vous dites, mais je me battrais jusqu’au bout pour 
que vous puissiez le dire. » 

Developpement d'armees militantes 

Les risques du charisme peuvent meme etre plus graves, tellement il est 
facile de jouer de son influence pour embrigader des personnes. S’il deve- 
loppe enthousiasme et motivation autour de lui, le leader charismatique 
n’en cree pas moins de l’aveuglement. De la a entrainer ses troupes dans 
« sa guerre a lui » plutot que dans le combat utile, fructueux ou necessaire 
pour le futur de l’entreprise. . . il n’y a qu’un pas. 

La vision s’appuie sur l’imaginaire et l’emotion des personnes. Quand 
on joue sur ces registres-la, il faut une solide ethique ancree en soi, et un 
entourage qui ne craint pas d’attirer notre attention sur nos egarements. 
Sinon c’est la porte ouverte a tous les abus. 

Le visioning est un antidote contre les exces du pouvoir. Car son principe 
meme est d’essence democratique et offre a chacun la possibility de creer 
son propre futur en meme temps que le futur de l’entreprise. Le chef y 
trouve egalement son compte en gagnant la puissance d’une vision elargie, 
soutenue par de nombreuses locomotives : c’est plus reposant que d’ avoir 
a remettre tous les jours du charbon dans les chaudieres. 

Crise d'identite 

Il est peut-etre interessant de se demander pourquoi tant de personnes 
preferent se ranger derriere un leader charismatique plutot que tracer 
elles-memes leur chemin. Notre epoque semble connaitre une crise de 
reperes, de sens qui se transforme progressivement en une crise d’identite 
aussi bien individuelle que collective : l’individu se demande si tous les 
efforts qu’on lui demande de faire valent bien la peine d’etre engages ; 
l’entreprise est a la recherche d’elle-meme ; et le capitalisme n’est plus 
totalement sur de la legitimite absolue des formes qu’il a prises. 

La vision est une occasion unique de se redefinir une identite. C’est 
done le plus souvent avec enthousiasme que les personnes s’engagent dans 
ce processus et avec fierte que les entreprises affichent leur mission, leurs 
objectifs et leurs valeurs. Mais encourager l’attachement des personnes a 
l’entreprise a ses revers. Lorsqu’il s’agit de se separer ou de ceder une acti- 
vity, les salaries se sentent trahis. Aussi, toutes les organisations qui jouent 
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sur la fierte d’appartenance - a laquelle la vision contribue fortement - 
doivent-elles anticiper pour ne pas creer de traumatismes dangereux, tant 
chez ceux qui partent que chez ceux qui restent. Quand on joue sur la 
noblesse des idees et la grandeur des projets, apprendre parallelement a 
gerer la perturbation et la mort des grands desseins est essentiel. Deux 
moyens pour cela : 

- du cote de l’entreprise, developper « le patriotisme d’activite ou de 
metier », plutot que le patriotisme de grand groupe. II faut savoir facili- 
ter 1’eclosion de sous-cultures fortes a l’interieur d’une culture d’entre- 
prise ; 

- du cote de l’individu, ne pas se laisser « embarquer » dans un grand 
dessein d’entreprise sans developper simultanement un solide projet 
personnel, qu’il s’agisse d’un projet concret (construire quelque chose) 
ou d’un projet permanent (travailler sur soi-meme, se transformer pour 
evoluer). 

On peut alors parler de convergence entre les buts de l’entreprise et 
ceux de l’individu car la construction de l’un ne se fait pas au detriment 
de celle de l’autre. II est curieux de remarquer en effet qu’aux trois phases 
de progression des methodes strategiques - 1) planification traditionnelle, 
2) projet d’entreprise, 3) vision - correspondent trois etapes differentes 
dans revolution des conceptions sur l’identite. 

1. « J’existe par les objectifs que je me donne et par les actions que je fais. » 

2. « J’existe par la nature des projets auxquels j ’adhere et par les valeurs qui 
m’animent. » 

3. « J’existe par ce que je suis et par l’incarnation de ma raison d’etre dans 
mon quotidien. » 

^ L’etape 1 fait reference a des objectifs (quoi faire), l’etape 2 a des valeurs 
e (quoi faire et comment l’accomplir) et l’etape 3 a des questions d’identite 
| (quoi faire, comment l’accomplir, et au service de quel sens). On pensait a 
I l’etape 1 « apres tout, on est ce que Ton fait », a l’etape 2 « les moyens 
3 qu’une personne choisit pour agir en disent beaucoup plus long sur ses 
§ valeurs que les discours qu’elle affiche » et a l’etape 3 (aujourd’hui) 
8 « l’esprit dans lequel on agit et l’attitude que Ton adopte vis-a-vis des 

‘ autres constituent la signature de son identite ». 

La vision est un exercice d’integrite et de sincerite : un profond voyage a 
la recherche de son identite dans lequel il ne faut pas s’ engager si Ton a 
deja des idees arretees sur ce que Ton veut trouver a l’arrivee. Or, l’identite 
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nest pas un acquis, mais une construction qui se fait en permanence au 
travers des actes de son quotidien. Paradoxalement, l’identite d’une entre- 
prise, comme cede d’un individu, est d’autant plus solide et durable qu’on 
accepte de la remettre en question pour mieux la reinventer. 

Pratiquee dans un certain esprit, la vision presente done beaucoup 
d’avantages et la connaissance des derives possibles permettra aux mana- 
gers soucieux de qualite et d’efficacite de profiter des bienfaits sans tomber 
dans les pieges. Tout responsable (de service, de departement, d’entreprise 
petite ou moyenne, de multinationale) peut developper les qualites 
personnelles qui le rendent capable de creer une vision inspiratrice et d’en 
approfondir avec ses equipes les differents aspects. On trouvera au premier 
plan les qualites d’ecoute et de curiosite. 

Le leader qui a 1’etoffe suffisante pour incarner une vision collective est 
curieux de tout, ouvert aux apports de tous bords, pret a etre surpris. II 
s’entraine a partager son pouvoir, ses connaissances, ses privileges, a voir 
ce qu’il y a d’interessant dans les idees des autres, a mettre en evidence les 
aspects les plus positifs de la personnalite de ses collaborateurs. Les idees 
qui le derangent l’interessent au plus haut point car il sait qu’elles sont 
porteuses d’ elements essentiels pour la construction d’une vision elargie. 
Le manager moins ouvert elimine les idees contraires parce qu’il n’en voit 
pas l’utilite, confisquant une certaine idee de l’interet general au lieu de 
faire participer le plus grand nombre a la pensee strategique. 

Enfin, le leader capable d’incarner la vision est un grand « profession- 
al », qui inlassablement s’ameliore dans son metier et evolue dans sa 
personnalite. De meme qu’un expert reconnu n’aura pas de faculte de 
vision s’il reste hermetique a l’intuition, l’intuitif ne peut developper une 
vision dans un domaine qu’il connait mal : faeces a la vision a clairement 
pour prealable une grande maitrise de son metier. Eclair de genie sur le 
futur, la vision jaillit de la connaissance parvenue a maturite. 

Pourtant, le leader ne s’efforce pas de paraitre le meilleur et ne cherche 
pas a tout controler. Il sait que la conduite d’une vision est un voyage 
d’ exploration qui comporte necessairement une part d’inconnu. Comme 
aime a le dire Michael Doyle : « La oil nous allons ensemble n’a encore 
jamais ete invente. » Il a done l’humilite de remettre en cause ses idees 
(meme les plus cheres) et ses pratiques (meme celles qui ont fait leurs 
preuves jusqu’a present) pour inventer le futur avec les autres. Il cultive la 
simplicite, l’ouverture aux autres, mais aussi la determination farouche et 
le courage qui lui permettent d’incarner les valeurs du groupe. 
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On n’improvise done pas le role de dirigeant ou leader, mais a travers 
chaque action quotidienne on fait ses gammes. Depassement de soi et soif 
de sens investissent ainsi l’entreprise par le biais de la vision, dont ils sont 
le formidable moteur. La vision incite en effet les hommes a se surpasser et 
a apporter leur contribution personnelle a quelque chose qui vaut la peine 
et qui suscite en eux 1’ adhesion et la fierte. La reside la force de la vision 
partagee qui, dans un monde devenu tres complexe, donne moins a voir 
qua vouloir. S’il est vrai que les previsions ont perdu tout credit 
puisqu’elles se revelent le plus souvent fausses, il existe neanmoins 
toujours un « meilleur » a atteindre. Mais le defi n’est jamais gratuit, a 
l’inverse du « I did it! » du coureur a pied forcene, fier d’ avoir « fait » le 
Marathon de New York. Jean Baudrillard, dans L’Amerique, nous avertit : 
« I did it ! Le slogan d’une nouvelle forme d’activite publicitaire, de 
performance autistique, forme pure et vide et defi a soi-meme, qui a 
remplace l’extase prometheenne de la competition, de l’effort et de la 
reussite (...) Faut-il continuellement faire la preuve de sa propre vie ? 
Etrange signe de faiblesse, signe avant-coureur d’un fanatisme nouveau, 
celui de la performance sans visage, celui d’une evidence sans fin 1 . » La 
vision ne joue son role de dynamique positive que lorsque la direction 
suivie par l’entreprise a un sens et fait sens pour chacun ; si elle est 
plaquee, elle ne fonctionne pas. 


La vision est vie 


Tel un puzzle, la vision se construit avec mille et un fragments epars qui 
petit a petit prennent sens, et que Ton peut alors donner a voir et trans- 
mettre. C’est pourquoi le leader est non seulement un grand professionnel 
non sectaire, mais aussi un insatiable curieux qui s’interesse a tout et 
ecoute beaucoup. Il s’attachera par exemple a faire parler de leur vision de 
l’entreprise ceux qui se taisent et observent la dynamique en silence, et qui 
sont souvent les plus perspicaces. 

Pour prendre forme dans son esprit, la vision exige de lui une grande 
ouverture aux signes. Tout est matiere a nourrir son inspiration : un film 
qu’il voit, un collaborateur qu’il ecoute, la lettre d’un client... En etat 
d’alerte permanent, il a la capacite d’etonnement en plus. Le createur de 
vision est interpelle par le bizarre et l’atypique, parce qu’il y pergoit un 


l . Voir bibliographic J. Baudrillard. 
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eclairage nouveau qui enrichira sa vision, comme le chercheur scientifique 
s’interesse a tout ce qui sort du cadre, parce que les anomalies ont des 
chances de faire progresser sa theorie : sa capacite de tolerance vis-a-vis du 
paradoxe et de l’ambigu'ite est a la mesure de sa faculte de discernement. 
En definitive, le spectre de sa vision est large : il explore le passe pour 
s’appuyer sur la tradition, l’avenir pour creer le futur ideal, la peripherie 
pour cerner tous les environnements, et la profondeur pour rever tres haut 
tout en restant realiste dans les details. 

Ainsi va l’initiateur de la vision, les pieds sur terre et le regard tourne 
vers le del, et non pas vers l’horizon limite du compte d’ exploitation. 
Perpetuel aller-retour entre le dessein et le quotidien, la vision en action 
est l’apanage de celui qui sait accrocher sa charrue a une etoile. Elle repre- 
sente sans doute la meilleure occasion d’exercer notre talent et de redon- 
ner a nos actions la dimension voulue, celle qui correspond a notre 
ambition et a notre dignite d’homme. 


4 


COMMUNIQUER AVEC SIMPLICITY 


L a communication : sujet d’actualite omnipresent, qui envahit les 
pages des magazines et remplit des seminaires d’entreprise. Pourtant, 
jamais le sentiment de solitude n’a ete aussi profond dans notre societe. 
En particulier, dans le monde du travail, une majorite de salaries expri- 
ment a cet egard une frustration et une desolation, trop souvent 
accompagnees d’un sentiment d’impuissance et de resignation. 

De fait, bien communiquer est rarement une preoccupation majeure 
pour les managers, persuades, comme tout un chacun, de maitriser cet art 
depuis l’age auquel ils ont appris a parler. Rares sont les personnes qui 
reconnaissent ne pas savoir communiquer. Ce sont toujours les autres que 
nous incriminons, les autres qui ne savent pas nous ecouter correctement, 
ni nous parler clairement : et cette incomprehension, qu’elle frappe les 
relations interpersonnelles ou les relations dans l’entreprise, est souvent le 
resultat d’une meconnaissance. 

La meconnaissance, c’est-a-dire le refus d’admettre une situation, peut 
intervenir a quatre niveaux differents, comme nous allons le montrer a 
travers un exemple simple, issu de la vie courante. 

Imaginons que, salarie d’une entreprise, j’arrive un jour au bureau avec 
une tete d’enterrement. Reaction spontanee de l’entourage : « Tu fais la 
tete aujourd’hui ?... » 

\. Je nie les faits. « Non, je ne fais pas la tete, je vais tres bien. » 

2 .Je vois les faits, maisje nie quils posent un probleme. « Et alors ? J’ai bien 
le droit de faire la tete si je veux. » 

3. Je vois les faits et leurs consequences, maisje nie I’existence d’une solution. « On ne 
peut pas etre toujours en forme ! C’est normal, ga arrive a tout le monde. » 

A. Je vois les faits, leurs consequences, etj’ai bien des idees de solution, maisje 
ne me sens pas du tout conceme. Je nie ma responsabilite personnelle 
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dans la mise en oeuvre d’une solution : « Si vous etiez davantage 
concentres sur ce que vous faites, vous ne vous occuperiez pas de mes 
etats d’ame ! » 

Cette approche de meconnaissance, a l’origine issue de l’analyse trans- 
actionnelle 1 , peut etre appliquee a de nomb reuses situations profession- 
nelles. Qui n’a entendu des phrases de ce genre : 

- au telephone : « Oui, j’ai bien compris votre demande, mais envoyez- 
moi un courrier. » (Meconnaissance de la demande, done des faits - 
niveau 1) ; 

- en reponse au patron qui souhaite que Ton arrive a l’heure aux 
reunions : « Je sais, je suis en retard, mais on ne commence jamais a 
l’heure. » (Meconnaissance de ma responsabilite dans la mise en oeuvre 
d’une solution - niveau 4) ; 

- au collaborateur qui s’enerve parce que Ton a pris un message pour lui 
en son absence sans faire epeler le nom de l’interlocuteur : « Vous savez 
bien que les gens n’aiment pas ga... » (Meconnaissance de l’existence 
d’une solution - niveau 3). 

Ainsi, ces quatre niveaux de meconnaissance, que nous experimentons 
tous chaque jour sur des sujets plus ou moins impliquant pour nous, 
deviennent lourds de consequences lorsqu’ils se manifestent a l’interieur 
d’une organisation, car ils peuvent en fausser l’ensemble des communica- 
tions. 

Comment expliquer un tel decalage ? Qu’est-ce que communiquer ? 
Nous allons tenter d’esquisser une reponse en retragant rapidement 
revolution historique des theories de la communication. 


EVOLUTION DES THEORIES DE LA COMMUNICATION 

A travers le temps et les ecoles, la signification du terme « communica- 
tion » a fait du chemin. 

Communiquer, e'est parler 

Dans la Grece antique comme a Rome, les cours d’ eloquence et de dialec- 
tique mettaient 1’accent sur 1’excellence du discours. Le talent de commu- 


1 . Voir bibliographie E. Berne. 
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nicateur etait assimile a Fart de bien parler. Seul Socrate insinuait deja que 
communiquer pouvait aussi signifier se centrer sur Finterlocuteur et 
Finterroger intelligemment, de maniere qu’il donne lui-meme les reponses 
aux questions qu’il se posait. Mais son approche restait marginale ; pour 
Fimmense majorite des Anciens, communication etait synonyme 
d’eloquence. 

De meme, dans la tradition tribale et dans nombre de cultures, bien 
communiquer c’etait d’abord bien raconter : recits du sorcier a sa tribu, 
histoires narrees par l’a'ieule au coin du feu, mythes et legendes, contes 
derviches en Perse ou paraboles bibliques, toutes ces formes de discours 
disent le sens, en particulier le sens sacre, a travers symboles et 
metaphores. Date dans le temps et adapte a la culture d’une epoque, le 
recit vehicule un message capte directement par Fauditoire. 

Plus tard, beaucoup plus tard, le cartesianisme s’attachera a preciser et a 
definir les choses avec exactitude, selon le principe que pour bien commu- 
niquer, il faut commencer par savoir de quoi l’on parle. Cette idee 
demeure bien ancree dans notre culture : au debut d’une reunion, 
l’animateur commence par cadrer le sujet. 


Communiquer, c est transmettre 1 


Avec le XX e siecle apparait le souci d’ analyser scientifiquement ce qui se 
passe entre deux individus lorsque Fun parle, que l’autre ecoute, et 
qu’entre eux passe un message. Les recherches menees par le mathemati- 
cien Norbert Wiener dans les annees 40 ont donne naissance a la theorie 
de la cybemetique : ce mot savant designe la science du pilotage par 
retroaction (en anglais feed-back ) - en d’autres termes. Fart d’ajuster sa 
trajectoire en fonction de l’effet produit sur autrui. Ainsi, mon discours 
provoque chez mon interlocuteur une reaction mesurable, dont je me 
servirai pour ameliorer mon message. Le feed-back me permet de reguler 
ma communication et done mes relations avec mon environnement. En 
parallele, un eleve de Wiener, Claude Shannon, etudiait d’une fa^on 
mathematique la circulation de l’information et mettait au point le 
schema desormais celebre de l’emetteur et du recepteur separes par un 
certain nombre de parasites ou « bruits » qui genent le passage d’une 


i . Voir bibliographic G. Bateson (collectif) La Nouvelle Communication. 
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communication lineaire, dans laquelle l’information (le message) est figu- 
ree par une fleche reliant les deux interlocuteurs. 

Comment de fait ne pas etre seduit par un schema suivant lequel toute 
communication reussie est l’oeuvre d’un emetteur genial qui sait eviter les 
distorsions de son message, tandis que toute communication ratee est le 
plus souvent imputee a la maladresse du recepteur ?. . . 

Pour la petite histoire, Shannon travaillait chez Bell Telephone aux 
Etats-Unis avec pour mission d’ameliorer les transmissions telegraphiques. 
Cet ingenieur etudiait les causes des perturbations avec une rigueur toute 
scientifique : codage imparfait en morse, transmission defectueuse, para- 
sites sur la ligne. . . Ses travaux ont debouche en 1949 sur la publication de 
The Mathematical Theory of Communication , ouvrage qui a servi de base a 
toutes les theories de la communication durant les vingt-cinq annees 
suivantes et inspire psychologues, sociologues, semanticiens et autres 
linguistes. Bien des esprits sont encore aujourd’hui impregnes de la theo- 
rie mathematique de Shannon ; pourtant la communication est loin d’etre 
aussi lineaire, et cette theorie demandait a etre largement nuancee. 

Les linguistes, et notamment Roman Jakobson en I960 dans son Essai 
de linguistique generate : les fondations du langage, traduit en France en 
1963, ont affine la theorie de Shannon en soulignant le role du contexte 
dans lequel se place la communication - valeurs, systeme de references, 
cultures des interlocuteurs, etc. - mais aussi du contact - nature de la rela- 
tion entre emetteur et destinataire - et des codes - gestuelle, fagon de 
s’ exprimer, mimiques... Contexte, contact et codes ne sont jamais identi- 
ques d’un individu a 1’ autre, et affectent le message lui-meme (la compre- 
hension et la portee des mots). Ils peuvent etre assimiles a des fibres ou a 
des parasites sur la ligne entre emetteur et recepteur. 

Meme si elle reconnait que la comprehension d’un meme mot peut etre 
tres differente en fonction du systeme de decodage propre a chacun, cette 
theorie s’inscrit toujours dans une conception analytique et lineaire de la 
transmission d’un message entre deux poles. II fallut attendre le psycho- 
logy americain Carl Rogers pour que Ton commence a considerer que 
tout message s’adresse a une personne vivante, et que l’essentiel n’est pas 
ce qui est emis ni meme ce qui est regu, mais ce qui est compris par 
l’autre. Ce changement fondamental de perspective, intervenu tardive- 
ment (l’ouvrage majeur de Rogers, On becoming a person, date de 1961 et 
n’a ete traduit qu’en 1966), a bouleverse 1’histoire de la communication. 
Desormais, c’est l’interlocuteur qui prime. 
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Communiquer, c'est se centrer sur I'autre 

Rogers a developpe une theorie fondee sur l’ecoute profonde par I’empa- 
thie, qui consiste a entrer dans l’univers de I’autre pour le comprendre et 
ressentir ainsi les choses de son point de vue. De lineaire, la communica- 
tion devient un echange et meme une recherche de rapprochement entre 
deux individus, c’est-a-dire deux systemes complexes ouverts. Methode 
therapeutique centree sur le patient dans une relation d’aide, l’empathie 
s’appuie sur 1 1 feed-back, traduit de fagon un peu restrictive par « reformu- 
lation » ou « reflet » de ce que I’autre vit, ressent et exprime : pour etre sur 
de bien comprendre, je reformule sans aucun jugement le message 
complet (mots + emotions) de mon interlocuteur, qui a ainsi la possibility 
de verifier si je l’ai bien compris, et si ce n’est pas le cas, de reajuster ses 
propos. Par ailleurs, cet effet « miroir » aide la personne a evoluer. Par ses 
travaux, Rogers approfondit ainsi, dans la direction psychosociologique, 
les theories qui avaient commence a poindre a travers la cybernetique. 

Depuis cette etape essentielle, les decouvertes se sont succedees a un 
rythme accelere, rendant totalement obsolete 1’ancien schema emetteur- 
recepteur. Les theories d’ Alfred Korzybski, qui demarra ses recherches sur 
la pensee et le langage dans les annees 1920 et publia de 1933 a 1950 des 
ouvrages majeurs sur la semantique generale, commencent a influencer 
fortement les recherches sur l’amelioration de la communication. Kor- 
zybski part du principe qu’« il n’y a pas de realite, ou du moins l’individu 
n’y a pas acces ». En d’autres termes, nous ne voyons le reel qu’a travers le 
prisme de nos perceptions et de nos representations, toutes differentes 
d’un individu a I’autre. Si je vois une table, je ne vois pas l’ensemble des 
molecules qui la composent ; je vois les images que m’envoie mon systeme 
de perception personnel, et je suis incapable de dire si la table que vous 
1 voyez est la meme que celle que je vois. Meme si je vous la decris. . . 

8 C’est l’exercice classique des seminaires de communication qui fait 
•1 mouche a tout coup : une personne decrit ce qu’elle voit (generalement 
I une figure geometrique sur un paper-board ou bien une photo de famille) 
§ a une autre qui a le dos tourne, et qui est chargee de dessiner ce qu’elle 
3 entend. Resultat, le dessin est sans rapport avec l’objet decrit. 

Cette experience illustre le double ecart mis en lumiere par la seman- 
tique generale : 1) je ne peux que percevoir la realite, et ce faisant je 
m’ecarte d’elle ; 2) je la decris d’apres mes perceptions et avec des formes 
de langage forcement limitees. De ce fait, deux personnes qui commu- 
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niquent ensemble se decrivent mutuellement leurs perceptions d’une 
realite qu’elles ne peuvent se transmettre autrement. 

Hayakawa, qui a largement contribue a vulgariser la pensee de Kor- 
zybski, decrivait ainsi dans Language in Thought and Action l’evidence qu’il 
nommait « The one word, one meaning fallacy » : « C’est une tromperie 
d’imaginer qu’un mot n’a qu’une seule et unique signification. Prenons un 
exemple simple : le mot “bouilloire”. Quand Lyne dit “bouilloire”, la signi- 
fication qu’elle met sous ce mot correspond aux caracteristiques de toutes 
les bouilloires dont Lyne se souvient. De meme, lorsque Peter dit 
“bouilloire”, il se refere a toutes les bouilloires dont il se souvient lui aussi. 
Or, meme si les differences sont infimes entre la bouilloire de Lyne et celle 
de Peter, il existe cependant une certaine difference. » 

En conclusion, nul ne detient la verite, ou si Ton prefere, chacun voit le 
monde a travers une paire de lunettes ; au mieux, il peut changer de paire, 
s’ entendre avec des individus qui ont une paire semblable a la sienne, mais 
la realite pure lui demeure inaccessible. Voila qui nous enseigne l’humilite, 
mais aussi la vigilance : pour bien communiquer, mieux vaut choisir le 
niveau le plus simple possible, le plus proche des faits, de fagon a limiter 
au maximum les distorsions, inevitables si Ton s’aventure sur le terrain des 
emotions et des opinions. Ce phenomene est parfaitement resume dans 
l’expression de Korzybski : « La carte nest pas le territoire. » La carte, c’est 
l’image que chacun a dans la tete, une representation de la realite compa- 
rable a une carte geographique parmi d’autres. Elle decrit un pays sans 
jamais le remplacer. 

Les theories de Korzybski sont encore aujourd’hui d’une richese et 
d’une actualite etonnantes. Prenons un exemple courant, emprunte a la 
vie quotidienne : si je telephone a M. Durand, nous sommes dans le 
domaine des faits. L’evenement est cette action de telephoner a 
M. Durand. En revanche, lorsque je dis : « J’ai telephone a M. Durand ce 
matin », l’evenement n’est plus ici le fait, mais mon discours sur le fait. Je 
vous decris une realite peut-etre vraie, peut-etre fausse : je peux avoir 
seulement imagine que je le faisais, je peux aussi vouloir vous induire en 
erreur. Mais quand vous m’entendez, si vous prenez le message comme tel, 
il y a un risque de distorsion. La semantique generale dit que nous 
sommes a des niveaux logiques differents. Nous ne parlons pas de la 
meme chose : vous prenez le fait pour reel alors que je vous raconte une 
histoire. Et si quelqu’un vous raconte qu’il a entendu dire que j’avais tele- 
phone ce matin a M. Durand, le risque de distorsion augmente encore 
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d’un echelon. Dans l’entreprise, il est notoire qu’au-dela de deux interme- 
diaires, mieux vaut ne pas prendre l’information telle quelle et retourner 
dans la mesure du possible a la source, au plus pres des faits. 

La semantique generale, comme la programmation neurolinguistique 
plus tard, va done developper de nombreux outils pour preciser les 
communications, limitant ainsi le risque de distorsion. Par exemple, si 
mon correspondant hurle au telephone parce que je lui ai livre 300 articles 
blancs au lieu des 200 rouges qu’il avait commandes, j’ai tout interet pour 
le calmer a revenir aux faits. Si je reste sur le terrain des perceptions et des 
emotions, e’est l’escalade : mon erreur sera qualifiee tour a tour de « scan- 
daleuse », d’« inadmissible », et ainsi de suite. Or plus mon client se 
mettra en colere, plus je reagirai en laissant moi aussi parler mes emotions, 
et nous aurons peu de chances de trouver une solution. Au contraire, il me 
faut calmer mon interlocuteur des le debut et pour cela, quitter le niveau 
des opinions et des emotions pour l’entrainer a ma suite dans le domaine 
des faits : « Mais oui bien sur, je comprends votre colere. Redonnez-moi 
done le numero de votre facture et le montant total, et je regarde imme- 
diatement ce qui s’ est passe. . . » Nous revenons ainsi le plus pres possible 
de la realite, conscients que nous ne pouvons que l’approcher a travers nos 
perceptions, sans jamais l’atteindre. Mais plus on s’en approche, plus on a 
de chances de trouver ensemble un terrain d’ entente. 

C’est a la fois le grand malheur et la grande chance de la communica- 
tion humaine : nous devons « co-creer » un accord. Toute communication 
reussie sera un consensus sur une hypothese. Inutile en effet de me lancer 
dans de longs discours si mon interlocuteur ne comprend pas mon 
message : en fin de compte, je ne communique que ce que 1’ autre a 
compris. 

| Communiquer, e'est se faire comprendre 

1 

| Dans ce contexte, il importe avant tout de considerer la situation de 
a communication dans son ensemble. Nul hasard ici : ce que mon interlo- 

2 cuteur comprend depend de son cadre de reference a lui, de son univers, 
§ de ce qui se passe pour lui ; cela depend aussi de ce que je transmets, du 

contexte dans lequel nous nous trouvons, de la securite qu’il ressent ou 
non en face de moi, et de bien d’autres elements dont l’ensemble consti- 
tue un systeme. A moi de connaitre mon propre univers, de faire l’effort de 
comprendre l’univers de l’autre et de decoder les multiples interactions de 
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ce systeme que nous constituons. Nous sommes dans une communication 
globale et systemique. 

La premiere ecole a s’etre interessee a ce phenomene systemique est 
I’analyse transactionnelle, pour laquelle l’essentiel n’est plus le message, 
mais la transmission 1 . Ainsi, lorsque je demande a quelqu’un « Quelle 
heure est-il ? », ma question s’inscrit dans un contexte qui determinera la 
reponse. Si par exemple, elle comporte une sorte de jugement, si je prends 
mon interlocuteur de haut, celui-ci peut me repondre, apeure : « Je ne sais 
pas, j’ai perdu ma montre », ou bien se mettre sur la defensive : « De quel 
droit me parles-tu sur ce ton ? Tu n’as qua regarder l’heure toi-meme ! » 
Le message « Quelle heure est-il ? est brouille par la maniere dont je l’ai 
transmis, et par ce qui s’ est passe entre nous pendant que je l’enongais, 
compte tenu des « antecedents » de chacun de nous. Chacun arrive dans la 
communication avec un bagage, et l’autre va capter l’ensemble voyageur- 
bagage, en fonction de la situation dans laquelle il se trouve. 

L’apport majeur de l’analyse transactionnelle en communication, pour 
ce qui nous interesse ici, c’est-a-dire l’apport non therapeutique, a ete de 
dire que chacun dispose de trois positions principales qu’il peut prendre 
au choix dans une communication : le parent, l’adulte et l’enfant. Le 
parent en nous regarde l’autre de haut en bas soit pour juger, soit pour 
proteger, mais toujours en position haute : « Comment, tu n’as pas ta 
montre ? » L’enfant en nous peut etre spontane, creatif, soumis ou rebelle 
(il peut ainsi s’en sortir par une pirouette : « Qu’est-ce que 9a peut faire, 
on n’a pas besoin d’heure »), mais regarde le parent de bas en haut. La 
seule communication positive et constructive, dans ce systeme, est un 
echange d’adulte a adulte, c’est-a-dire une relation d’egal a egal : « Il est 
neufheures. » 

Ces trois positions que nous prenons dans la communication avec 
autrui ne sont jamais definitives, chacun tentant tour a tour de renverser 
les termes de l’echange a son profit. L’analyse transactionnelle a montre 
que ce phenomene se joue en chaine. Si mon patron me traite comme un 
enfant, je vais m’arranger pour lui repondre de la meme maniere a la 
premiere occasion ; si je n’ose pas, je transfererai cette attitude sur 
quelqu’un d’ autre : par exemple et pour caricaturer, a la maison sur mon 
conjoint, qui a son tour va prendre un ton autoritaire vis-a-vis des enfants, 
qui s’en prendront au chien, et ainsi de suite. Meme sans aller jusqu’a un 


1. Voir bibliographie E. Berne, G. Jaoui, T. Harris. 
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schema aussi primaire, chacun essaie en permanence de retablir son 
ecosysteme, en prenant face a ses interlocuteurs une position qui lui 
permet de reequilibrer une situation ou de maintenir le statu quo dans un 
echange qui lui convient. 

C’est un cercle parfait, car chacun arrive toujours a trouver son comple- 
ment pour continuer a jouer. Mais ce jeu peut devenir extremement 
destructeur, comme Font demontre les travaux d’Eric Berne : a force de 
rechercher les memes types de transactions, celles-ci deviennent une 
seconde nature. Certains affichent ainsi une predilection pour le role de la 
victime irresponsable ; c’est le scenario dit de la « jambe de bois » : 
« Regardez, j’ai une jambe de bois, comprenez c’est terrible, vous devez 
done excuser mon comportement. . . » Ceux-la n’ont de cesse de prouver 
combien ils souffrent, guettant en retour des paroles reconfortantes et une 
absolution de leurs « fautes » ou de leurs irregularites de comportement, 
e’est-a-dire qu’ils cherchent en permanence a recreer une situation parent- 
enfant, dans laquelle le parent ne juge pas mais comprend. 

Les relations d’adulte a adulte sont tres rares, elles doivent etre apprises. 
Les relations que l’on developpe naturellement des qu’il y a un jeu ou un 
rapport de force sont plutot des relations de type parent-enfant. Certains 
s’equilibrent parfaitement, a l’instar des relations sado-maso, maitre-disci- 
ple, ou medecin-malade, mais ne sont pas necessairement constructives : 
elles constituent en general un systeme ferme, qui s’auto-entretient et 
interdit toute evolution de la personnalite. 

Les exemples de jeux de pouvoir ne manquent pas dans l’entreprise. 
Ainsi, vous entrez dans le bureau d’un collaborateur qui est en train de 
composer un numero de telephone. Distrait, celui-ci se trompe de 
numero et raccroche alors avec un regard incendiaire a votre egard : 
« Regarde ce que tu m’as fait faire ! » 

Ou encore, lorsque vous dites a Fun de vos collaborateurs : « Ce travail 
nest pas bon », vous vous exposez a une reponse du type : « Pourtant, 
j’avais fait attention » ou bien : « Pourtant, Untel avait verifie derriere 
moi », « Oui mais, pourtant... » Ces justifications n’ont aucun interet, 
seul le resultat importe : le travail est a recommencer. Mais votre interlo- 
cuteur s’obstine a jouer a « Tu devrais etre tolerant puisque j’ai fait tous les 
efforts possibles pour reussir ce travail. » 

Autre exemple, le jeu qui consiste pour votre interlocuteur a toujours se 
mettre en valeur, j usque dans les joutes verbales sans importance. Si vous 
lui dites, par exemple, « As-tu regarde ce film superbe a la tele hier soir ? », 
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il vous repondra surement : « Non, mais il y avait un match fantastique 
sur le cable, c’est dommage que tu l’aies rate... », ou n’importe quoi 
d’ autre pourvu que ce soit a son avantage. 

Un autre jeu est frequent en entreprise, celui de la personne qui prati- 
que « les defauts ». Son but est clair : souligner tous les defauts qu’elle peut 
reperer chez les autres, pour eviter que quelqu’un ne s’apergoive de ses 
propres imperfections. 

Derriere tous ces jeux qui peuvent devenir des scenarios repetitifs, il y a 
toujours un benefice secondaire. Selon Berne, ce benefice est de maintenir 
le statu quo, c’est-a-dire de ne pas bouger, et d’eviter ainsi de changer de 
position en entrant dans des relations constructives d’adulte a adulte, 
d’ego a alter ego. Si l’autre refuse de jouer le jeu et d’entrer dans mon 
systeme, je commencerai par le critiquer, j’essaierai de le manipuler, puis 
j’irai jouer ailleurs. Il n’est rien de plus facile que de trouver quelqu’un 
pour jouer, sachant que les candidats sont legion... Se liberer de ce 
systeme demande tout un travail a l’interieur de soi, que beaucoup se refu- 
sent a entreprendre. 

Au-dela de l’analyse transactionnelle, une etude approfondie du 
mecanisme de ces interactions a debouche sur le constat suivant : l’indi- 
vidu communique non seulement avec son message et tous les jeux qui 
l’accompagnent, mais aussi avec ses gestes, ses attitudes, son corps, ses 
emotions, qui emanent du domaine du non-verbal. Le non-verbal, qui 
represente 90 % de la communication, est a la base des recherches thera- 
peutiques de William Reich 1 aux Etats-Unis, et de ses decouvertes sur 
l’energie et le blocage des emotions. 

A la suite de Reich, Alexander Lowen a developpe la bioenergie, avec 
une serie d’approches sur la lecture du corps-langage, dont l’alphabet 
serait les reactions physico-emotionnelles, de la position des bras, du 
ventre, des jambes jusqu’a la corpulence et la tonicite des muscles, en 
passant par l’inclinaison du buste et la tonalite de la voix. Il partait du 
principe que l’enfant vit tres tot des emotions fortes et tente de supprimer 
sa souffrance en bloquant son energie a la source, et notamment sa respi- 
ration, vecteur de circulation entre toutes les parties du corps. Il a ainsi 
montre que plus la personne est faible a l’interieur, plus elle va, par exem- 
ple, developper une forte corpulence pour se proteger de l’exterieur. Elle 
se batit une sorte de « cuirasse emotionnelle », selon l’expression de Reich. 


I . Voir bibliographic R. Dadoun. 
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En d’autres termes, plus je joue aTarzan ou Rambo, plus je suis fragile en 
dedans au niveau de ma structure emotionnelle. Je me construis incons- 
ciemment ce qu’il faut pour que les autres ne se doutent de rien... Cette 
theorie de la lecture du corps pourrait se resumer de la fagon suivante : le 
message nest pas seulement ce que je dis, il est aussi ce que je suis. Heureuse- 
ment, le message transmis par le corps nest pas « fige », dans la mesure ou 
celui-ci peut retrouver sa forme « naturelle » si la personne travaille sur ses 
emotions de fagon a faire disparaitre les tensions et les problemes psycho- 
logiques. 

A la fin des annees 60, la communication est desormais consideree 
comme un systeme regroupant deux individus plonges dans un ensemble 
complexe de nombreux elements. Il restait a approfondir la grammaire et 
le vocabulaire permettant de les observer et de les comprendre. Ce fut 
l’ambition, et la reussite, de VEcole de Palo Alto. Dans les annees 70, cette 
ecole comprenait entre autres chercheurs Gregory Bateson, Margaret 
Mead, Don Jackson, Milton Erickson, Virginia Satir, Paul Watzlawick, 
eux-memes en relation etroite avec d’autres specialistes comme Jay Haley, 
Edward Hall, Erwing Goffman et Ray Birdwhistell. Ils constituaient une 
sorte de « college invisible », etant sans cesse en relation entre eux et parta- 
geant les fruits de leurs recherches, tout en n’etant pas organises en societe. 
Voici, pour memoire, un bref rappel des apports majeurs de l’Ecole Palo 
Alto. 

• Toute communication est symetrique ou complementaire. La 
communication est symetrique lorsqu’il s’agit d’une relation d’egal a egal, 
selon les termes de l’analyse transactionnelle. En revanche, la relation 
maitre-disciple produit une communication complementaire , c’est-a-dire 
.« que la faiblesse de l’un est compensee par la force de l’autre. La 

1 communication complementaire devient croisee lorsque les rapports de 

| force entre les partenaires alternent. Quant a la communication 

■§ symetrique, elle peut occasionner des conflits en provoquant la 

jj surenchere progressive, par exemple entre deux grandes puissances, ou 
au sein de l’entreprise, entre deux directeurs ou deux services : des lors 
que l’un hausse le ton, l’autre donne de la voix a son tour pour ne pas 
rester dans une relation complementaire haute-basse. Ce type de relation 
symetrique en escalade s’observe tous les jours dans les reunions. 
Neanmoins, il arrive que la symetrie fonctionne a merveille dans un 
climat de « co-creation » et d’echanges fructueux et constructifs. 


92 LE MANAGER INTUITIF 


Toute communication est digitate ou analogique. Si un etranger dont la 
langue vous est inconnue vous demande l’heure (communication 
digitale), le message vous echappe puisque vous ne parlez pas sa langue ; 
en revanche, s’il indique votre montre d’un geste, tout s’eclaire et vous 
lui montrez votre cadran en retour : communication analogique, 
directe, qui s’adresse directement aux sens et permet de comprendre 
sans les mots. Dans la pratique, la plupart des communications sont a la 
fois digitales et analogiques : le digital exprime le message que Ton veut 
faire passer exterieurement, l’analogique traduit la relation entre les 
deux personnes. C’est pourquoi toute dissonance entre le message 
verbal et ce que dit le corps brouille le message et provoque la mefiance 
de l’interlocuteur. Annoncer par exemple, « Je vais tres bien » avec un 
sourire crispe. La television aidant, les capacites de perception des 
personnes ont largement progresse ces dernieres annees. Les hommes 
politiques en particulier preparent soigneusement leurs debats televises 
avec un conseiller en communication qui les aide a travailler la 
coherence entre paroles et attitude devant la camera. Aujourd’hui, la 
plupart des chefs d’entreprise font de meme et s’entrainent a parler en 
public avant leurs grands rendez-vous. 

Le double-bind ou double contrainte. L’Ecole de Palo Alto a mis en 
evidence le fait que chaque individu regoit dans son enfance des 
messages contradictoires, qui l’enferment de facto dans un cercle 
vicieux. Exemple type, comment reagir a l’injonction « Sois 
spontane » ? Obeir, et etre spontane sur commande, ce qui constitue 
une contradiction dans les termes ? Ou bien ne pas tenir compte de la 
demande, en continuant par exemple spontanement a se taire ?... On 
le comprend, on ne peut obeir a cette injonction qu’en lui desobeissant. 
Plus subtile, la double contrainte « sociale » que nombre d’entre nous 
ont regue tacitement de leurs parents : « Reussis et developpe au maxi- 
mum tes possibility's, mais surtout ne nous depasse pas. » Des lors, que 
nous reussissions mieux ou moins bien qu’eux dans notre vie d’adulte, 
le resultat est le meme : nous nous faisons bel et bien posseder. 

Non seulement les doubles contraintes sont la base d’une grande partie 
des messages que regoit l’enfant, mais les therapeutes de Palo Alto se 
sont aussi apergus que plus elles se multiplient, plus elles insensibilisent 
celui-ci. L’enfant finit par baisser les bras (« C’est termine, je ne ferai 
plus l’elfort de comprendre ») et bloque ses propres emotions, limitant 
ainsi son champ de communication. En revanche, il a bien compris que 
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la meilleure contre-attaque consistait a utiliser a son tour des doubles 
contraintes. 

Ces petits jeux parviennent a creer de veritables nevroses familiales, oil 
Ton s’echange en permanence des doubles contraintes. Impregne de 
cette ambiance, l’adulte entrant dans l’entreprise trouvera tout a fait 
normal de recevoir et envoyer des messages doubles aux connotations 
divergentes. II dira par exemple a l’un de ses collaborateurs : « J’aimerais 
que vous preniez davantage d’initiatives et que vous manifestiez un 
comportement plus responsable » tout en lui transmettant, par une atti- 
tude non verbale autoritaire : « Mais a la premiere erreur, je vous sanc- 
tionne. » Quoi de plus naturel ? C’est le mode de relation en vigueur 
depuis des annees dans son milieu familial. Seule parade, changer de 
communication, et pour cela soit recourir a un therapeute, soit appren- 
dre a developper une meilleure coherence entre ce que Ton dit et ce que 
Ton vit interieurement. 

A cet egard, les ouvrages de Jacques Salome sont sans doute les plus perti- 
nents et les plus accessibles. L’ auteur plaide d’ailleurs depuis longtemps en 
faveur de l’enseignement de la communication des l’ecole. 1 

• L’homme est pris dans un ecosyst'eme, il a une rationalite limitee inherente 
a celui-ci 2 . Les ecosystemes sont des systemes indivisibles qui forment 
un tout coherent ; changer un element ne suffit a en modifier ni la logi- 
que ni le mode de fonctionnement. Si l’ambiance est mauvaise dans un 
service, il n’est pas toujours positif de changer le responsable : le 
nouveau venu, meme excellent communicateur, va se trouver pris dans 
la toile tissee par tous les elements du systeme et reproduira exactement 
le meme schema que son predecesseur. Un conseil : si plusieurs person- 
nes ont occupe un meme poste sans succes, mieux vaut supprimer le 
£ poste plutot que de risquer un nouvel echec. A 1’ evidence, un tel poste 

§ est mal defini ou mal pense, et personne n’est assez subtil pour en 

| discerner tous les elements ; comme le resultat est destructeur, mieux 
| vaut l’abandonner. 

Parce qu’il vit dans un ecosysteme, Fhomme accepte ou rejette toute 
information qui lui parvient selon qu’elle le renforce ou le perturbe dans 
ses positions, de maniere a toujours conserver son equilibre (niveau 1). Il 
ne passera pas spontanement a une autre logique qui lui permettrait de 


1 . Voir bibliographic J. Salome. 

2. Voir bibliographic G. Bateson, P. Waltzlawick. 
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recadrer 1’ ensemble du systeme (niveau 2). Pour cela, il lui faut une aide 
exterieure, capable de lui donner un feed-back reel et positif. C’est dans ce 
cadre que l’on utilise par exemple la metacommunication, qui consiste a 
s’ exprimer sur la communication elle-meme. Au lieu de repondre a la 
personne sur ce qu’elle nous dit, on attire son attention sur le genre 
d’echange qui est en train de s’instaurer : « J’ai le sentiment qu’en parlant 
comme nous le faisons, aucun climat de confiance ne pourra se develop- 
per entre nous. » Ce faisant, on ne poursuit plus la conversation sur le 
meme plan, on change de niveau. 

• Enfin, les differents apports de l’Ecole de Palo Alto, avec Don Jackson, 
Virginia Satir et Paul Waltzlawick notamment, ont donne lieu a l’elabo- 
ration des therapies familiales prop res a briser la carapace des individus 
victimes d’une nevrose familiale, ou meme d’une nevrose de classe, 
c’est-a-dire dont la famille, systeme de communication a part entiere, 
fait en sorte qu’ils restent dans la classe dont ils faisaient partie a la nais- 
sance '. Sortir de ce bain culturel ambiant, qui est aussi un bain de limi- 
tations qui entravent l’epanouissement de l’individu, demande un gros 
travail sur soi. Mais c’est aussi l’occasion de decouvertes passionnantes. 

De longues recherches ont ete menees sur ce sujet, en Angleterre par 
Ronald Laing et en France notamment par Anne Ancelin-Schutzenberger, 
qui a axe son travail sur les transmissions transgenerationnelles et les non- 
dits familiaux : a sa naissance, l’individu regoit un certain nombre de 
messages. On attend de lui tacitement qu’il remplisse un certain role, 
depuis « remplacer » un autre membre de la famille precedemment 
decede, jusqu’a jouer le bouc emissaire parce qu’il est « tout le portrait de 
son oncle » et que l’oncle en question etait au ban de la famille. Comme 
par hasard, 1’ entourage va engrammer ce programme dans la psyche de 
l’enfant, qui trainera avec lui pendant des annees ces « etiquettes », elles- 
memes creatrices de maladies, problemes, ou tendances destructrices, dans 
la lignee des generations precedentes. De nombreux chercheurs ou thera- 
peutes ont poursuivi 1’ exploration de ces schemas familiaux 1 2 . Les trans- 
missions d’injonctions ou de scenarios - qui deviennent des destins - au 
fil de l’arbre genealogique sont fascinantes et tendent a prouver que seule 
la prise en compte de l’ensemble du contexte familial, avec ses messages 
mais surtout ses tabous et ses non-dits, permet la resorption du mal. 


1. Voir bibliographic V. Satir, V. de Gaulejac, N. Philippe. 

2. Voir bibliographic A. Ancelin-Schutzenberger, E. Horowitz, P. van Eersel. 
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Pour l’entreprise, la legon est aussi claire que concrete : on ne peut en 
aucune fagon considerer qu’une communication est mauvaise parce 
qu’Untel communique mal, ou parce que le message a ete mal code ou 
mal transmis, comme on pouvait encore le deduire du schema de Shan- 
non. Le manager d’une equipe devra a tout prix apprendre a voir et a 
comprendre la situation dans son ensemble, en adoptant un point de vue 
global pour percevoir tous les elements et toutes les interactions qui 
entrent en jeu. 

Or, dans la communication, nous n’aimons pas trop les situations 
complexes, justement parce qu’elles sont inextricables : il est plus facile de 
trouver un responsable, dans une logique lineaire de cause a effet. Ainsi, 
les conflits debouchent frequemment sur le phenomene dit du « bouc 
emissaire » : l’equipe finit par rejeter en choeur la faute sur un individu 
qui, devenu victime consentante, assume des lors a lui seul tous les proble- 
mes, deculpabilisant du meme coup tous ses coequipiers. 

Mais il ne s’agit la que de la resultante d’un ensemble. Pour les mana- 
gers, une regie d’or : ne pas s’arreter aux apparences. Il est urgent de 
demeler l’ensemble des noeuds qui ont abouti a cette situation apparem- 
ment simple a lire, dans laquelle chacun trouve son compte, puisqu’il y a 
un vilain et que comme par magie, l’equipe s’en trouve de nouveau 
soudee. 

Depasser les apparences : tel est l’objet de la derniere approche theo- 
rique qui nous interessera ici, la programmation neurolinguistique (PNL, 
ou en anglais NLP). L’Ecole de Palo Alto s’etait engagee dans des 
approches therapeutiques, familiales, systemiques selon une demarche de 
plus en plus puissante et subtile, qui analysait de tres pres le fonctionne- 
ment de la « boite noire » de la communication. La PNL va choisir un 
autre angle, avec un principe simple : l’efificacite. Peu importe la 
complexite de la boite noire en fin de compte, si Ton peut agir directe- 
ment sur les resultats. 

A l’origine de la PNL, un constat choquant pour les mathematiciens et 
les linguistes : certains therapeutes, notamment Milton Erickson et Virgi- 
nia Satir, parvenaient en un temps record a soigner des nevroses impor- 
tantes quand tous les autres avaient echoue. Ces seances de therapie ont 
ete filmees et analysees par deux theoriciens, John Grinder et Richard 
Bandler, qui se sont ainsi apergus que le therapeute avait Part de se mettre 
sur la meme longueur d’onde que le patient : sans s’en rendre compte, il se 
faisait le miroir du souffle, du rythme et des gestes de son interlocuteur. 
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utilisant les mots et les attitudes appartenant a son univers, et quantite de 
choses que lui-meme ne savait pas decrire. II se servait d’une technique 
precise comme Monsieur Jourdain faisait de la prose : sans le savoir. 

Grinder et Bandler ont ecrit la grammaire de cette technique 1 , a partir 
d’un principe simple qui postule que chaque individu a une predomi- 
nance de communication, selon que sa perception et sa representation du 
reel sont en majorite visuelles (par les yeux), auditives (par les sons), ou 
kinesthesiques (par les sensations). II y a bien sur des variantes et des types 
mixtes, mais souvent s’affirme une dominante, qui se manifeste par des 
signaux physiques identifiables et en partie repertories. Une fois etablie la 
predominance de mon interlocuteur, je peux m’ adapter a son univers, et 
done parler son langage. Des lors, la communication a toutes chances de 
mieux passer entre nous. Ce qui pose tout le probleme de l’integrite dans 
la relation a autrui. Sommes-nous assez murs pour maitriser les conse- 
quences de l’appropriation d’une telle technique ? 

Bien sur, la PNL ne se reduit pas a cet exercice d’adaptation a l’autre. 
Elle se veut un outil pragmatique pour aider l’individu a mieux piloter sa 
vie. Si 1’Ecole de Palo Alto etudiait l’ecosysteme dans son ensemble, la 
PNL cherche a agir sur le processus personnel de chacun. Partant du prin- 
cipe que nous sommes tous programmes, elle nous propose de mieux 
connaitre notre programme. 

1 . Comment nous representons-nous le monde dans notre mental, quel 
est notre systeme de perception dominant (visuel, auditif, kinesthe- 
sique, olfactif, gustatif) ? 

2. Quel langage, quelles expressions et quels signes utilisons-nous pour 
traduire nos representations ? 

3. Comment pouvons-nous apprendre a mieux piloter une situation a 
travers tous les signaux que nous percevons (ceux que nous envoie notre 
propre corps comme ceux que nous reperons chez notre interlocuteur) ? 

4. Enfin, comment exploiter a notre avantage le programme que nous 
avons regu au depart, en faisant de ce programme un processus choisi. 
II y a en effet des choses positives dans l’inconscient : a nous de les utili- 
ser de maniere constructive. 

II reste que la technique de la PNL peche par son instrumentalisme. 
Alors que Rogers insistait sur l’empathie, la realite du sentiment, et s’atta- 


1. Voir bibliographic C. Cudicio, G. Laborde, R. Bandler et J. Grinder. 
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chait a comprendre les intentions profondes de la personne dans une rela- 
tion d’aide, la PNL se preoccupera de trouver et d’adopter les 
comportements qui marchent, dans une relation d’influence. Des lors que 
le technicien prend le pas sur l’liumanisme, toutes les manipulations sont 
possibles. Quoi qu’il en soit, a condition d’etre utilisee a bon escient, la 
PNL est un bon outil, qui continuera d’ avoir partisans et detracteurs. 

En resume, toutes les theories successives que nous avons brievement 
passees en revue concourent a notre objectif premier : apprendre a 
decoder les pieges de la communication, pour mieux les eviter. 


REPERAGE DES PIEGES DE LA COMMUNICATION 

L’ancien schema emetteur/recepteur avec bruits et parasites etant 
aujourd’hui totalement depasse, le tout premier piege a eviter sera de consi- 
derer la communication comme une transmission lineaire. Au contraire, il 
s’agit d’un systeme qui n’entre pas dans une logique unique de cause a effet. 

Dissonance 

Le deuxieme piege sera de communiquer en dissonance , c’est-a-dire d’emettre 
un discours en contradiction avec ses intentions, en supposant que l’interlo- 
cuteur ne s’en rendra pas compte. Mais cela est risque car rares sont ceux qui 
n’entendent pas la dissonance. La culture audiovisuelle aidant, les salaries 
savent parfaitement percevoir si le discours du manager sonne faux, meme 
sans disposer des informations necessaires pour lire en profondeur la situa- 
tion. C’est pourquoi celui-ci a tout interet a dire la verite, quitte a parler 
.« moins, plutot que de s’etendre sur des mensonges. Il risque de s’aliener ses 
1 troupes, qui ne lui pardonneraient pas une telle erreur et lui retireraient leur 
8 confiance. L’exigence d’authenticite se fait pressante a notre epoque, ou Ton 
•1 « ne fait plus de cadeaux » a qui que ce soit. . . 

a Mais il y a aussi les specialistes de la dissonance, qui maitrisent l’art de 
S jouer faux, parce qu’ils ont appris les gestes et les intonations qui font croire 
§ que ce qu’ils disent est vrai. Ici encore, la technicite est devenue tellement 
pointue qu’elle tend a deshumaniser le comportement. Pour se preserver de 
ce danger, il faut apprendre a voir, a affiner sa perception et surtout son 
intuition personnelle, plus sure et plus fiable que toutes les techniques artifi- 
cielles. Face aux messages politiques en particulier, frequents dans l’entre- 
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prise, le decodage du non-verbal doit se faire infiniment subtil pour percer 
le mur des apparences et demasquer les camouflages. 

Jeux de pouvoir 

Les jeux de pouvoir, autre « detournement » de la communication, se 
divisent en deux categories : l’autoritarisme et la manipulation. Pour imposer 
ma loi, j’ai deux possibilites. Soit je dicte ma volonte a l’autre, et il doit faire 
ce que je lui dis : j’instaure typiquement une relation d’ autorite. Soit je joue 
a etre ouvert a tout prix (par exemple, j’entre dans la salle de reunion avec 
entrain, - regardez comme je suis ouvert, pret a communiquer avec vous), 
comme si l’autre devait l’etre aussi en retour. Dans ce jeu de pouvoir, je 
n’ecoute pas l’autre, meme lorsque je joue la disponibilite. Rien d’etonnant 
aux reactions negatives ou de mefiance que je suscite, puisque je ne regois 
que ce que j’ai communique. Ce n’etait ni plus ni moins qu’une prise de 
pouvoir, ce qu’un groupe n’accepte jamais si simplement. 

Plus fin encore, le manipulateur ecoute tres attentivement son interlo- 
cuteur. Il se centre sur lui en vue de decouvrir tous les elements de son 
systeme et de pouvoir en jouer pour arriver a ses fins. Il l’epie en observa- 
teur professionnel, decode et enregistre ses paroles, ses reactions, ses gouts, 
ses preferences, sur sa base de donnees personnelle pour determiner la 
meilleure fagon de lui faire faire ce qu’il a envie de le voir faire, puisque tel 
est son but ultime. 

Assez curieusement, les relations amoureuses (hors symbiose) entrent 
souvent dans l’une de ces deux categories : j ’impose ma loi ou bien 
j’ecoute l’autre en profondeur, pour obtenir des elements precieux qui me 
permettront d’obtenir de lui ce dont j’ai envie. 

Admiration ou depreciation de soi 

La communication peut egalement etre perturbee par d’autres problemes 
psychologiques personnels. Ainsi, I’autofascination, qui s’apparente au 
narcissisme, se rencontre souvent chez celui qui commence a reussir ou a 
etre felicite, tellement centre sur lui-meme qu’il n’ecoute plus les autres. 
Fort de ses galons tout neufs, il arrive chez un client avec la certitude de 
garder son client a vie, ou bien d’etre le meilleur fournisseur ; il est pris 
dans son systeme, dont l’autre est exclu ; il n’y a plus de relation, et 
partant, plus de communication possible. 
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A l’inverse, si je me complais dans un systeme d 'autodepreciation, je 
peux garder systematiquement la position basse en mettant l’autre en 
position haute, en jouant sur le fait que je ne suis pas a la hauteur, ou que 
je ne m’aime pas. A l’autre de me convaincre du contraire pour me sortir 
de mon trou. Assez souvent, cette attitude cache une manipulation 
inconsciente qui s’appuie sur un certain orgueil. En adoptant un profil 
has, je quemande mon droit au reequilibrage, et j’attends que l’autre me 
dise : « Mais si, tu es tres bien, je t’ assure. » 


Victimisation 


La position de victime attire ce que Ton appelle le « triangle dramatique » 
ou triangle de Karpmann 1 , particulierement repandu dans les entreprises. 
Ce triangle est forme d’un persecuteur, d’une victime et d’un sauveteur, 
qui permutent a tour de role. Tout commence en general par l’un des 
cotes du triangle : une relation persecuteur-victime ou victime-sauveteur. 
Par exemple, la victime se lamente sur son sort (« Quel malheur, c’est 
affreux ce qui m’ arrive... ») jusqu’a emouvoir un sauveteur. Pour peu 
qu’elle ait envie de pousser davantage le jeu, elle ne permettra pas au 
sauveteur de la sortir de son bourbier, et deviendra ainsi le persecuteur du 
sauveteur en lui deniant son sauvetage (« Mais tu vois bien que c’est terri- 
ble, puisque... »). Des lors, le sauveteur se lasse de son impuissance et 
devient a son tour victime (« J’ai tout fait pour lui, et regardez le resul- 
tat ! »), jusqu’au moment ou, dans un sursaut de colere (« Ah non, il ne 
s’en sortira pas comme $a ») il se mettra a jouer a son tour les persecuteurs. 
Et le triangle tourne, creant une codependance des deux ou parfois trois 
acteurs, en un equilibre parfait qui peut durer des lustres. 

Bien sur, en tout premier lieu, le triangle de Karpmann prend place a 
l’interieur de soi. Je tourne moi-meme autour du triangle, en adoptant les 
differentes positions de maniere a satisfaire mes besoins et retablir mon 
equilibre psychologique. A supposer que je sois naturellement porte vers 
la position de sauveteur, mais qu’on ne veuille pas m’entendre dans mon 
souhait de venir au secours des autres, je deviens aigri, et passe en position 
de persecuteur. Pour peu que je rencontre un autre persecuteur plus fort 
que moi, l’affrontement persecuteur-contre-persecuteur se solde par mon 
passage en position de victime. Ce qui attirera mon desir de revanche. Je 


1 . Outil d’ analyse des roles tenus dans les jeux, mis au point par Stephen Karpmann. 
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peux egalement clamer ma deception en me langant de nouveau au 
secours d’une situation difficile, ce qui me permet de redevenir sauveteur. 
Mon triangle interne entre ainsi en resonance avec d’autres. Mais parfois 
mon attirance privilegiee pour l’une des positions (par exemple celle de 
victime) me fera prendre un role qui servira a tout un groupe : je peux 
ainsi devenir le bouc emissaire qui expie pour tous, et le groupe prend la 
position du persecuteur, ou bien je me sacrifie en quittant un poste qui 
me plait ou une responsabilite valorisante parce que je ne veux pas que ma 
presence cree des troubles. Habitue a etre sauveteur, je « sauve » ainsi une 
derniere fois le groupe en me retirant. 

Le triangle de Karpmann est un processus curieux et particulierement 
destructeur, ou le seul moyen de gagner est de ne pas jouer. Encore faut-il, 
pour se retirer du jeu, faire 1’effort de se dire : « (^a suffit, j’ai autre chose a 
faire de ma vie. » Mais la partie est loin d’etre terminee. Des perches nous 
sont tendues en permanence qui peuvent nous faire retomber dans le 
piege, pour peu que nous soyons fatigues ou preoccupes, en tous cas inca- 
pables d’utiliser pleinement nos sens pour percevoir ce qui se passe. 

Aujourd’hui, le stress et la suradaptation sont si presents en entreprise que 
le triangle de Karpmann sevit largement. Celui qui se sent incompris ou 
malmene par son responsable hierarchique (devenu le persecuteur) rentre le 
soir chez lui en position de victime, laissant a son conjoint ou a ses amis le 
role de le comprendre et de lui remonter le moral (sauveteurs). Mais si au 
lieu de le soutenir, sa famille en rajoute en critiquant son air deprime et ses 
horaires tardifs, elle vient se ranger dans le camp des persecuteurs. Et le jeu 
se poursuit, la victime pouvant a son tour creer le chaos dans son entourage 
en devenant le persecuteur de ses proches. 

Paradoxalement, le chemin qui permet de sortir du triangle est la 
decouverte a l’interieur de soi de ses propres capacites, de sa propre valeur, 
qui annule le besoin de jouer en permanence avec un tiers en vue de garder 
son equilibre. Celui qui se retrouve souvent en position de victime ou de 
sauveteur devra apprendre a respecter ses besoins et a donner des limites. 
Cela suppose de regarder au prealable autour de soi, avec quelles personnes 
Ton joue le role de persecuteur, de victime ou de sauveteur. Les triangles 
lient des individus qui, parce qu’ils ne sont pas suffisamment adultes, jouent 
pour se donner une raison de vivre. 11 faut une telle audace pour avoir suffi- 
samment confiance en la personne que Ton peut devenir et vouloir se cons- 
truire, au lieu de s’enfermer en une ronde sans fin, qu’il est plus facile de 
ceder a la tentation du statu quo, au risque de se laisser detruire. 
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Projections 

En groupe comme entre deux individus, les projections, c’est-a-dire les 
lunettes que chacun porte et qui deferment la realite pergue, sont un autre 
piege courant dans la communication. Projeter consiste a preter a autrui 
ses propres besoins, idees, aspirations, frustrations, defauts... Venant 
pallier les manques qui ont marque 1’enfance de chacun de nous, et que 
nous transferons sur autrui, les projections sont des inventions mentales 
qui creent une illusion de communication par non-differenciation. En 
fait, je ne vois pas l’autre. La personne qui me fait face n’est plus un inter- 
locuteur, mais une sorte de distributeur automatique dont je me sers en 
fonction de mes besoins pour recuperer ce qui m’a manque. Autrement 
dit, je traite la personne en moyen de satisfaction de mon desir. 

J’ai besoin d’admirer quelqu’un parce que je ne m’aime pas moi-meme : 
projection. Je critique A parce qu’il me renvoie une qualite dont je suis 
depourvu et que j’aimerais avoir : projection. Plus subtil, je deteste B 
parce que je le trouve cynique, mais je le suis aussi sans vouloir me 
1’avouer : projection. Par manque d’estime ou simplement de connais- 
sance de soi, chacun projette, en positif ou en negatif. 

Un travail sur soi aide a mieux se connaitre et s’apprecier, en vue de 
limiter ces projections mais aussi de distinguer ce qui releve d’une projec- 
tion de ce qui n’en releve pas. Ainsi, lorsque quelqu’un entrera dans mon 
bureau en me faisant toute une affaire pour tel ou tel evenement, je serai 
en mesure de discerner si c’est mon probleme ou le sien, ou si cette situa- 
tion a des ramifications plus complexes. A telle enseigne qu’avec l’expe- 
rience, savoir communiquer revient a avoir suffisamment clarifie ses 
propres motifs et ses diverses tentations de jeux, projections ou manipula- 
te tions, pour parvenir a echanger avec simplicite, c’est-a-dire sans « baga- 
t ges » supplementaires. On entre alors dans une relation de realite avec 
g autrui, au lieu d’evoluer dans une realite « mirage » au travers de construc- 
ts tions mentales et affectives erronees. 

■| Brouillages 

La communication peut etre aussi perturbee par des brouillages volontai- 
res ou « ecrans de fumee » emis par celui qui ne souhaite pas etre decou- 
vert, a la maniere de la pieuvre qui projette de l’encre sur son assaillant. 
Inutile d’essayer de comprendre la signification du message qui vous est 
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ainsi adresse : pour votre interlocuteur, le jeu consiste precisement a ne 
pas etre compris. La personne qui en reunion se sent piegee, evincee par 
exemple d’un consensus general, peut lancer une phrase sibylline sans 
queue ni tete, un « post-scriptum qui n’a rien a voir » ou bien encore 
avancer une remarque hautement savante que personne ne comprend. 
Difficile pour les autres participants de s’etonner a haute voix : « Pardon ? 
Que veux-tu dire la ? », parce qu’ils ont peur d’ avoir Pair stupide. Un peu 
d’ experience permet de reconnaitre facilement ces brouillages volontaires, 
qui ne sont guere qu’un moyen d’exterioriser son agressivite ou de tenir 
l’autre a distance. 

En conduite du changement, on rencontre souvent ces reactions de 
defense, destinees a ralentir une transformation engagee : jouer l’idiot qui 
n’a rien compris, se defouler par l’ironie ou les sarcasmes, denigrer 
l’ensemble d’une situation en critiquant plusieurs sujets qui n’ont rien en 
commun... Quand il s’agit de se defendre, la creativite humaine est 
inepuisable. La meilleure parade est de ne pas repondre a ces brouillages 
de la communication, en restant concentre sur son objectif. Le piege va 
s’evanouir de lui-meme, faute d’un terrain de confrontation. 

Idees fixes 

Le stress intellectuel et emotionnel vecu dans l’entreprise engendre 
regulierement des sentiments de frustration ou d’overdose qui perturbent 
la communication. Trop soumis a la pression, l’individu n’en peut plus, ne 
voit pas le bien-fonde de ce qui lui est demande et n’a plus d’energie pour 
se motiver ou collaborer. Plusieurs reactions sont frequentes. 

La colere interieure permet de rassembler son energie en se rebellant 
contre ce qui oppresse. Si la source de mecontentement demeure quel- 
que temps, la colere se transforme en obsession mentale et la personne 
devient comme habitee par une idee fixe : l’exigence inconsideree de sa 
hierarchie, ce projet impossible a mener, le comportement detestable de 
tel collaborateur. . . Le responsable c’est l’autre, et a cause de lui c’est 
l’enfer. Ruminant son enervement, la personne broie du noir et fait 
subir son comportement a son entourage : manque de disponibilite, 
faible ecoute, concentration unique sur son probleme, sentiment que les 
projets des autres ne sont pas prioritaires, sautes d’humeur, esprit absent 
y compris en plein dialogue... Lorsqu’il s’agit d’un manager, l’eflfet sur 
les collaborateurs s’avere hautement perturbateur. Us disent de lui « Ce 


Communiquer avec simplicity 1 03 


n’est pas un jour a lui adresser la parole, il est d’une humeur massa- 
crante » ou bien « inutile d’aller le voir en ce moment, il n’a que son 
probleme en tete ». Une autre tendance frequente lors des 
reorganisations d’entrep rises consiste a porter des jugements a 
l’emporte-piece ; decisions, produits, personnes sont vite catalogues sans 
aucune nuance : bien ou mal, competent ou nul, valable ou a eliminer, 
le raisonnement binaire s’octroie la part du lion. Ce virus contagieux 
peut se repandre comme une trainee de poudre et occuper bientot tout 
un service et parfois meme l’ensemble d’une entreprise. L’anxiete et le 
stress ont eu raison du discernement et du recul : chacun se maintient a 
flot et se rassure sur sa valeur en accusant les autres. Evidemment, ce 
climat propice aux incomprehensions et aux tensions interpersonnelles 
complique fortement la communication, au point de rendre quasiment 
heroi'que tout effort de collaboration. 

Cas extremes 

Autrement plus complexes, certains comportements extremes sont en 
quelque sorte la rangon de la transparence aujourd’hui a l’honneur dans 
l’entreprise, comme si, en vertu du principe d’action-reaction, le develop- 
pement de la communication et de la clarte allait de pair avec la montee 
du cynisme et des intentions troubles. Dans les relations hierarchiques et 
les interactions quotidiennes d’une equipe, il est essentiel de reperer et de 
maitriser ces processus. 

La premiere manipulation consiste a jouer I’imprevisibilite dans le but 
de fragiliser l’interlocuteur. Je vais m’attacher en permanence a « casser » 
brutalement la communication pour la recreer aussitot (phenomene de la 
douche ecossaise) : ces ruptures intermittentes de la relation, qui desta- 
bilisent l’autre et le sapent dans ses attentes puisque je m’ingenie a faire 
l’inverse de ce qu’il imagine, rendent mon interlocuteur de plus en plus 
vulnerable, et le mettent done a la merci de mon influence. Ainsi, dans un 
couple en intimite forte, le partenaire qui, de temps en temps, devient a 
l’improviste froid et distant pour desargonner l’autre s’arroge de fait la 
position forte. Il aura beau jeu de faire ensuite marche arriere pour 
s’enquerir du pourquoi de la mine defaite de son conjoint. 

Plus sournois encore est celui qui s’evertue a mettre son partenaire en 
colere tout en demeurant tres calme, et qui, une fois l’objectif atteint 
(!’ autre explose), s’etonne d’un ton tranquille : « Mais calme-toi voyons, je 


04 LE MANAGER INTUITIF 


ne comprends pas pourquoi tu te mets dans des etats pareils... » Au-dela 
de la manipulation evidente, celui-la met l’autre en position de faiblesse 
constante et, au fil des ans, de vulnerabilite totale : emotionnelle d’abord, 
puis energetique - etre sans cesse sur le qui-vive est epuisant - et enfin 
intellectuelle (perte de la concentration et des facultes intellectuelles poin- 
tues). 

Autre jeu de la manipulation, I’obsession consiste a tisser sa toile jour et 
nuit pour que l’autre - devenu mon objet de fixation - s’y laisse prendre. 
Je me persuade, si la mauvaise conscience m’assaille parfois, que c’est pour 
le bien de cette personne (obsession amoureuse) ou que c’est essentiel 
pour ma propre survie (obsession destructrice), et je vais recourir a des 
manoeuvres de plus en plus raffinees pour parvenir a mes fins. Aucune 
spontaneite ici : rien qu’un controle total de mes actions et communica- 
tions en direction du but. Une perversion de ce type ne trompera pas un 
communicateur averti, car elle demande une telle tension energetique 
qu’elle transparait chez ses adeptes qui semblent comme vieillis avant 
1’age, et qui sont souvent aigris et pourvus d’une ironie mordante. 11 ne 
faudrait pas s’imaginer que de tels jeux ne se manifestent que dans la vie 
privee des gens « deranges ». Ces relations obsessionnelles jouent plus 
qu’on ne le croit entre patrons et subordonnes. Des employes qui 
detestent ou au contraire adulent leur patron peuvent etre victimes d’un 
tel phenomene : celui-ci doit faire l’effort de ne pas prendre pour lui ces 
reactions d’ amour ou de haine. II faut qu’il accepte de ne pas etre aime ou 
de ne pas repondre s’il est trop aime, meme si cela lui semble un peu cruel, 
car l’obsession est par essence destructrice. Certains cas de manipulations 
repetitives montrent bien qu’on ne peut pas to uj ours aider une personne a 
sortir de ses obsessions. La solution est alors de la laisser jouer seule dans 
son theatre a elle. 


PRINCIPES D'ACTION POUR LE MANAGER 

Face a son equipe, s’il veut eviter les differents pieges de la communica- 
tion, le manager doit commencer par apprendre a voir, a lire les signes, a 
ecouter en profondeur ses collaborateurs au-dela des apparences, et pour 
cela developper son intuition, la vraie, celle qui vient d’un coeur ouvert. A 
defaut, il ne pourra guere que construire des hypotheses ou des conclu- 
sions hasardeuses a propos de telle ou telle situation. 
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Accepter l echange 

A l’evidence, la base de son travail sur lui-meme consistera a accepter les 
feed-back qu’il ira chercher aupres d’autrui. Ces miroirs regulateurs lui 
serviront a piloter au plus pres en reajustant chaque fois sa communica- 
tion, comme l’a montre la theorie de la cybernetique. Cela suppose, bien 
sur, que Ton accepte les feed-back negatifs (les critiques) au meme titre que 
les feed-back positifs (les compliments), et que Ton ne cherche pas a avoir 
toujours raison. Accepter d’etre faillible, tant vis-a-vis de soi-meme que 
vis-a-vis des autres, est un exercice difficile mais fondamental pour gagner 
en simplicite et en authenticity. 

S’il n’en passe pas par la, le manager est condamne a accumuler les 
paires de lunettes deformantes, destinees a lui montrer les choses comme 
il souhaiterait qu’elles fussent. Or plus il s’eloigne de la realite, moins ce 
qu’il voit lui plait ; conscient qu’il joue avec lui-meme, il se deteste et se 
hate de mettre d’autres paires de lunettes qui renforcent la distorsion. 
Plutot que de rajouter ainsi les paires au fur et a mesure, il devrait essayer 
de creer une atmosphere securisante favorisant l’echange d t feed-back, qui 
lui permettra d’oter ses lunettes une a une. 

Donner des feed-back intelligents 

Le manager aura egalement a renvoyer des feed-back a ses collaborateurs, 
non pour marquer son autorite mais pour les aider a evoluer. Et la, il s’agit 
de ne pas se tromper de registre : les remarques - meme negatives - 
doivent aider l’autre a progresses pas le detruire. 

, s Un feed-back intelligent s’appuie d’abord sur l’observation rigoureuse 
des faits et non sur une interpretation personnelle de ces faits. « C’est la 
% troisieme fois que vous ne respectez pas les delais, que se passe-t-il ? » sera 
| plus efficace que : « Vous travaillez trop lentement, ou vous ne savez pas 
S vous organiser. » 

| Un feed-back intelligent donne ensuite des indications sur ce qui etait 
§ recherche et ne se contente pas de souligner ce qui ne va pas. Plutot que 
de dire « Ce rapport est tres incomplet » mieux vaudrait relever « Vous ne 
parlez pas du tout des relations avec les fournisseurs, c’est pourtant deter- 
minant dans ce projet, non ? » Mais attention, rappeler ce qui etait recher- 
che ne signifie pas imposer a l’autre sa solution personnelle. 
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Le feed-back intelligent emet enfin un avis sur les actes d’une personne 
ou sur sa fa^on d’agir, mais respecte toujours la dignite de la personne. 
On evitera done les remarques impulsives lachees sous la pression. Une 
critique doit non pas humilier, mais indiquer une direction d’ameliora- 
tion. C’est pour cela que Ton preferera les avis nuances aux positions 
« blanc ou noir », et que Ton choisira avec attention les moments propi- 
ces pour dire les choses, plutot que d’assener ses remarques lorsque Ton 
en ressent soi-meme le besoin. II est important d’etre conscient de la 
personne qui regoit le feed-back, de ses limites emotionnelles et de la 
quantite de reproches qu’elle peut recevoir a tel moment precis et dans tel 
lieu. 

Dire ce que Ton pense a ses collaborateurs est un des plus beaux 
cadeaux que Ton puisse leur faire car cela leur permet d’ajuster leur action. 
Mais il y a un vocabulaire et une grammaire a respecter dans cet exercice 
de style, une simplicite et une elegance a acquerir. Sinon cela s’appelle 
critiquer ou juger et l’effet est souvent nefaste, parce qu’en profondeur on 
ne respecte pas la dignite de la personne. 

Est-il besoin d’ajouter que les felicitations pour un travail bien fait, 
pour l’entraide dans une equipe, pour un comportement d’ouverture et de 
service, font pleinement partie des feed-back intelligents ? 

Lutter contre les etiquettes 

La lutte incessante contre les etiquettes s’inscrit dans une theorie 
decouverte par le grand public plus tardivement que les precedentes, et 
qui a pour nom la realisation des predictions. Au debut des annees 60, 
Maxwell Maltz dans ses ouvrages sur la « psychocybernetique » (Psychocy- 
bernetics, Dr Pygmalion, The Magic Power of Self Image Psychology) appli- 
que a la psychologie les systemes de retroaction mis en evidence par la 
cybernetique. Repris par un certain nombre de chercheurs americains, 
comme le professeur Robert Rosenthal de l’universite Harvard, ces 
travaux ont debouche sur le constat suivant : l’individu devient ce que son 
entourage pense de lui et de ses potentiels. 

En France, Anne Ancelin-Schiitzenberger a explore les effets de cette 
theorie sur 1’ amelioration de la sante des personnes atteintes de maladies 
graves. Elle a egalement souligne l’importance du processus de 
« realisation des predictions » dans la communication interpersonnelle. 
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Pour schematises si je pense intensement que mon interlocuteur est 
stupide, et si je dispose d’une force psychique suffisamment puissante, cet 
homme va se comporter stupidement en ma presence et je penserai en 
moi-meme : « Je l’avais bien dit, il est stupide ». Si a l’inverse, je pense 
qu’il merite tout mon interet, il cherchera a etablir un echange avec moi et 
s’efforcera de me montrer le meilleur de lui-meme. En d’autres termes, je 
suis largement responsable - a travers mon intention - de sa volonte ou de 
son refos de progresser. Il est vrai que je ne peux rien pour lui s’il nest pas 
motive et ne veut pas evoluer ; ma responsabilite se limite a considerer 
chaque communication comme une opportunity nouvelle et a voir les 
groupes et les individus que je connais depuis des annees comme si c’etait 
la premiere fois, c’est-a-dire avec un regard neuf et une intention positive. 
Surtout, je dois me garder de leur coller une etiquette (« Ah oui, c’est 
encore Untel, evidemment, 5a va etre comme d’habitude »), sous peine de 
les enfermer dans leurs limitations ou dans leurs defauts - comportement 
typique d’un enfant dependant du regard de son professeur, que Ton 
appelle « l’effet Pygmalion ». 


L’effet Pygmalion avait deja ete remarque dans les annees 1946-1947 
dans des ateliers americains de production. On s’etait en effet rendu 
compte que la productivity ne dependait ni de l’intelligence des ouvriers, 
ni des taches qu’on leur attribuait, mais de l’interet que leur portaient les 
responsables. Ainsi, un atelier A promu au rang de « groupe pilote » et 
dont on suivait regulierement les performances, affichait une productivity 
croissante, a la difference des ateliers qui ne faisaient pas l’objet d’une 
attention particuliere. Puis, lorsque Ton designait « groupe pilote » 
1’atelier B, A redevenant un atelier comme les autres, la productivity de A 
flechissait de nouveau tandis que grimpait celle de B. D’autres experiences 
ont suivi ; on a par exemple installe un eclairage plus puissant dans 
l’atelier C sous pretexte d’ameliorer les conditions de travail, en 
annongant la nouvelle aux ouvriers de cet atelier. Resultat : accroissement 
de la productivity dans l’atelier C, aucun changement notable dans les 
autres. Plus interessant, apres avoir remis l’eclairage d’avant sans en avertir 
les ouvriers, les experimentateurs ont constate que les resultats conti- 
nuaient d’augmenter ; inversement, l’atelier D, dont on avait ameliore 
l’eclairage sans le signaler aux interesses, continuait d’afficher une produc- 
tivity moyenne. 


Toutes ces experiences prouvent la place determinante du mental dans 
les comportements humains. L’individu agit comme s’il etait 
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« programme » par ses idees et ses opinions, au point de devenir ce qu’il 
pense. La pensee nocive la plus courante, par exemple, est de dire « Je suis 
fatigue ». Une partie de la lassitude provient effectivement du travail 
fourni, mais l’autre partie - nettement la plus importante - resulte de la 
repetition de cette pensee « Je suis fatigue ». On serait certainement moins 
epuise si Ton savait empecher son mental d’en rajouter. 

S'ouvrir aux theories avancees 

Aujourd’hui, les theories les plus avancees vont nettement plus loin : ce 
qui determine le resultat de la communication, c’est non seulement l’inte- 
ret que Ton manifeste a l’interlocuteur ou l’intention que Ton projette sur 
lui, mais aussi les energies transmises dans la relation. 

Des experiences ont ainsi ete menees autour de l’effet Kirlian et de la 
mesure des champs magnetiques. Elies ont montre qu’une plante 
s’epanouit ou s’etiole selon les energies qu’elle regoit et qu’une personne 
peut, de meme, voir son champ magnetique diminuer lorsqu’elle 
communique avec quelqu’un qui cherche a prendre de l’influence sur 
elle a son insu. 

On sait egalement qu’une atmosphere tendue, dans un service, peut 
inhiber la creativite, alors que la presence de certaines personnes paisibles 
et detendues met spontanement a 1’aise lorsque Ton entre dans leur 
bureau. Beaucoup de messages se transmettent en silence par l’energie, par 
1’ atmosphere ambiante. Mais nous savons rarement les lire. 

Plus deroutants encore sont les travaux menes par les scientifiques et les 
psychologues sur la synchronicite. Carl Jung avait ouvert la voie en 1951 
avec ses ecrits sur le sujet. David Bohm, David Peat, Rupert Sheldrake et 
bien d’autres scientifiques ont continue a explorer avec une inlassable 
curiosite ces phenomenes particuliers qui font que des evenements se 
produisent en differents lieux simultanement et apparemment sans lien de 
cause a efifet. 

D’apres ces chercheurs, il existerait dans la matiere des niveaux de 
communication beaucoup plus subtils que la simple transmission 
mecanique d’information d’une personne a une autre et d’un lieu a un 
autre. En tout cas, il semblerait y avoir, dans le domaine de la communi- 
cation, des logiques autres que causales, ne pouvant pas etre expliquees a 
partir de nos principes de raisonnement habituels. Gageons que les vingt 
prochaines annees nous feront faire dans ce domaine un bond en avant 
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spectaculaire, par rapport a ce que notre esprit est en mesure d’accepter 
aujourd’hui. 

Une conclusion s’impose : les donnees objectives ne sont pas les seules a 
entrer en ligne de compte. II existe des phenomenes qui depassent encore 
notre entendement habituel. Restons pragmatiques, et retenons des theo- 
ries avancees de communication que I’intention et le regard sont createurs. 
Si je pense que je vais reussir a etablir un echange constructif avec mon 
interlocuteur, ma communication a toutes les chances de reussir. Si a 
l’inverse, je presume qu’il m’est impossible de communiquer avec ce 
dernier, mon etat interieur va creer les conditions propices a ce que la 
communication echoue. C’est dire si Ton a interet a remettre 
regulierement en question les etiquettes propres a figer la communication 
et a surveiller de pres nos intentions profondes. 

Alors que les theories successives de la communication ne parlent que 
de systemes, de dynamique, de situations evoluant par interactions, 
chacun a dans la tete des croyances sur soi-meme ou sur autrui qui sont 
autant de plombs de lestage a evacuer. II ne sera pas toujours facile de se 
debarrasser des images que Ton se fait de ses interlocuteurs et d’abandon- 
ner les « etiquettes » pour pouvoir s’ouvrir et echanger avec simplicite. 
Ecouter la personne en profondeur, avec ce qu’elle dit (le digital) mais 
aussi ce qu’elle ne dit pas et ce qu’elle dit sans le dire vraiment (l’analo- 
gique), et comprendre, au sens plein du terme, l’ensemble de la situation, 
demande une attention tres poussee totalement incompatible avec 
l’egoisme et l’egocentrisme. 

En resume, la qualite de l’ecoute depend de l’authenticite et de l’ouver- 
ture de l’individu. En depit de la sophistication croissante des techniques 
de communication, il faut rester simple pour etre vraiment en accord avec 
soi-meme : loin des elucubrations intellectuelles, la vraie communication 
s’appuie sur l’intuition qui vient de l’interieur de soi et du coeur, et guide 
celui qui sait garder un esprit ouvert. 

Transmettre I'information et le sens 

Au-dela du cercle restreint de son equipe, face a un petit groupe ou a 
l’ensemble du personnel, le manager est aussi un transmetteur de messa- 
ges. Dans ce contexte, il n’a plus loisir d’etre en interrelation et en obser- 
vation profonde avec chaque individu. L’exercice devient ici extremement 
delicat. Les tres grands communicateurs savent « sentir » leur salle, si 
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grande que soit la variete du public ; les autres s’appuient sur quelques 
principes de base, dont le premier est I’integrite. Parler simple et vrai 
permettra d’eviter le risque de transmettre une dissonance que tout le 
monde captera. Aujourd’hui, etre integre et sincere veut aussi dire accep- 
ter de se soumettre aux faits : la loi des actes plutot que celle des discours. 
Petit a petit revient la predominance du factuel et de l’exemplarite. 

Le deuxieme principe est 1’ acceptation de sa sensibilite et de son 
emotion. 11 n’est rien de plus fort en matiere de communication que 
d’oser parler de ce a quoi Ton croit : pas simplement de ce que Ton fait, 
mais de qui Ton est. Partant du principe que « le message n’est pas seule- 
ment ce que je dis, il est ce que je suis », je dois accepter de montrer 
davantage ce message-la. En consequence, je vais privilegier non pas le 
controle, mais la spontaneite. Et si la spontaneite n’est pas « montrable », 
il va me falloir retravailler sur ce qui n’est pas beau a voir, car c’est le 
meilleur atout pour une communication efficace. Inutile par exemple 
d’esperer une bonne reception de mon message, si mon intention n’est pas 
claire ou si je meprise interieurement mon auditoire. Pour que le message 
passe, il faut que j’aie une reelle envie de communiquer avec cet auditoire. 

Le troisieme principe est le recours aux metaphores cheres aux grands 
communicateurs du passe qui utilisaient les paraboles et les contes pour 
transmettre un enseignement. Si la communication metaphorique est de 
nouveau au gout du jour, c’est que la metaphore est une fagon d’ exprimer 
un sens. 

Quand je parle du skipper d’un bateau aux prises avec les vents turbu- 
lents, ce n’est pas seulement une image ; je dis aussi : le skipper est unique, 
il a des equipiers qui ont tous des fonctions precises, il regne un esprit 
d’equipe et d’entraide, il y a des vents dont il faut tenir compte et une 
volonte de reactivite et d’adaptation permanentes a developper pour tenir 
le cap. La metaphore nous place d’emblee sur le voilier. 

Si maintenant je parle de chef d’orchestre, la metaphore est differente. 
Le chef d’orchestre est celui qui dirige l’orchestre en suivant une partition 
ecrite a l’avance, et il ne s’agit pas que les musiciens se melent d’en ecrire 
une autre ou d’improviser. Tous les instruments - cymbale, trombone, 
violon et premier violon - ne sont pas au meme niveau, mais ce n’est pas 
une hierarchie car chacun est important, le trombone tout autant que le 
premier violon. Les musiciens sont tous respectes, mais non interchan- 
geables. Le chef d’orchestre a entre autres taches celle de motiver le trom- 
bone, qui n’intervient que trois fois dans la soiree, qui ne prendra jamais 
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la place du premier violon quel que soit son genie propre et qui reste 
irremplagable. II doit obtenir de ses musiciens le meilleur d’eux-memes et 
favoriser leur cohesion, dont depend l’harmonie voulue par la musique. 

Si je veux au contraire indiquer que je donne tout pouvoir d’initiative a 
mes collaborateurs dans le respect de la qualite en comptant sur leur 
professionnalisme, mieux vaut utiliser la metaphore de l’ensemble de jazz 
plutot que celle du chef d’orchestre. 

Une metaphore n’est jamais neutre. Elle est un moyen de communica- 
tion tres puissant, car elle s’adresse directement au cerveau qui fonctionne 
lui-meme par archetypes ou par symboles. La personne capte ainsi parfai- 
tement le sens du message, que la communication ait ete techniquement 
brillante ou non. 

Dans l’entreprise, ou cohabitent des personnes de cultures et de niveaux 
sociaux tres divers, de telles communications imagees, decrivant implicite- 
ment et de maniere tres accessible la regie du jeu, sont tres utiles pour 
convaincre chacun, quelle que soit sa position ou sa fonction. 

Privilegier le dialogue 

La difficulty de la communication d’aujourd’hui vient egalement du fait 
que les entreprises sont en changement permanent et qua force de mots 
d’ordre donnes dans un sens et dans un autre, les personnes ne savent plus 
quoi comprendre. Au-dela des methodes classiques qu’utilise toute Direc- 
tion generale pour transmettre son message (grandes reunions, video 
conferences, mail diffuse a tous, journal interne...), le manager aura a 
cceur d’expliquer a ses equipes le bien-fonde de la nouvelle mesure adop- 
tee ou du changement d’organisation decide. Rien de tel que le dialogue 
<3 pour convaincre. D’abord cela permet d’ecouter les personnes, de 

1 comprendre leurs freins et de les laisser exprimer leurs regrets et leurs 
| disaccords ; ensuite cela donne la possibility de s’ adapter a chacun en 
| developpant des arguments mieux appropries que le message general. Le 

2 dialogue - a condition qu’il s’agisse d’un echange ouvert, place sur un 
2 registre adulte et respectueux - est une forme tres puissante de communi- 
§ cation. Autant le mail ou le discours descendant n’est finalement qu’une 
•t, emission de message a sens unique, comme a l’epoque ou communiquer 

c’etait bien transmettre, autant l’echange direct peut s’enrichir de toutes 
§ les nuances decouvertes depuis : ecouter ses interlocuteurs, tenir compte 
© du feed-back, corriger les distorsions du message, comprendre le contexte 
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qui limite la comprehension, clarifier son intention, creer des consensus et 
mettre en place des actions adaptees. L’individu ne change pas parce qu’il 
a entendu un message, il change parce qu’il a pu dialoguer en profondeur 
avec une personne qui l’a ecoute dans un climat de respect et lui a 
presente des arguments convaincants. 

La facilite d’usage des messageries electroniques et leur rapidite induit 
souvent en erreur, en creant l’illusion que les collaborateurs seront parfai- 
tement informes par un mail envoye a tous. Le manager soucieux d’effica- 
cite ne tombe pas dans ce piege. Non seulement il privilegie le dialogue 
avec ses equipes pour tous les messages importants, mais il incite systema- 
tiquement ses collaborateurs a faire de meme, en allant se parler plutot 
que de regler les questions complexes ou dedicates par des messages ecrits. 

A l’epoque du tout electronique, cette approche peut sembler « vieux 
jeu », mais c’est oublier que le dialogue bien pratique est sans doute la 
methode la plus avancee de motivation, de resolution de probleme et de 
conduite du changement. 

Doser la transparence 

Etre authentique, communiquer avec simplicite ne signifie pas tout dire a 
tout le monde. Theme en vogue dans les entreprises, la transparence a tout 
crin est une fausse solution. A l’heure des manoeuvres strategiques de plus 
en plus pointues - fusions, acquisitions, alliances, reorganisations... - il 
devient en effet difficile de cultiver la transparence totale. Encore faut-il 
s’entendre sur le sens de ce mot. 

Disons clairement oui a la transparence synonyme d’ authenticity des 
relations et de clarte des intentions (a l’oppose des hidden agendas, inten- 
tions cachees). L’adopter, c’est prendre nos interlocuteurs pour des adul- 
tes, et limiter ainsi les jeux. Cette pratique d’une communication directe 
et claire permet une meme lecture des evenements par tous, garantit une 
certaine justice et favorise la rapidite de faction. 

Mais en contrepartie, elle donne des elements aux pervers et aux mani- 
pulateurs pour mieux tisser leur toile - ce sont du reste souvent ceux-la 
qui la reclament. Devant cette situation delicate, adoptons une attitude 
realiste. 

1. La perversite et la manipulation ont peu d’effets sur les personnes qui 
savent les voir. D’oii l’importance de developper son intuition et 
d’apprendre a reperer les pieges de la communication. 
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2. Toute information n’est pas forcement bonne a partager avec tout le 
monde : bien qu’aujourd’hui le « tronc commun » d’informations 
partageables soit nettement plus developpe que dans l’entreprise pyra- 
midale traditionnelle, ou les informations sont regroupees au sommet, 
le manager a tout interet a maintenir certaines limites, notamment a ne 
pas laisser les autres entamer son identite. Qui n’a plus de sphere privee, 
de frontieres interieures, de jardin secret, risque en effet d’eclater. De 
meme, dans un couple, tout se dire et n’ avoir plus aucun secret pour 
l’autre conduit progressivement a ne plus exister en tant que personne, 
a fusionner avec l’autre, pour finalement ne devenir qu’une moitie de 
quelque chose, avant de disparaitre completement. 

3. Les gens ne seront jamais que ce qu’ils sont, et tout le monde n’est pas 
mur pour la transparence ; certains ne meritent pas d’avoir un total 
acces aux informations strategiques ou a certaines donnees financieres 
car ils ont par exemple demontre a plusieurs reprises qu’ils en faisaient 
mauvais usage. 

Mais ne nous leurrons pas : il y a dans une entreprise 95 % d’informa- 
tions partageables, extremement utiles a chacun pour mieux faire son 
travail, et peut-etre 5 % d’informations confidentielles. Ce serait grave de 
generaliser a toute l’entreprise les regies du jeu qui concernent unique- 
ment ces 5 %-la. 

L’ideal est done une transparence mesuree, nuancee, mais en fait quasi 
totale sur l’essentiel. C’est le seul moyen pour que les personnes se sentent 
concernees et que commence a s’instaurer un reel climat de confiance, 
autour d’un projet partage. 


En conclusion, choisira-t-on de faire de la communication, en privile- 
giant la technique, ou bien de communiquer, e’est-a-dire d’echanger, avec 
un reel desir de comprendre l’autre, en etant ouvert a l’ecoute et integre 
parce qu’en harmonie avec soi ? 

S’il est vrai que le manager a pour devoir de se perfectionner constam- 
ment dans ses techniques pour garder un temps d’avance en tant que 
leader d’une equipe, il faut pourtant bien prendre conscience d’un fait : 
les experts en communication ont developpe ces dix ou vingt dernieres 
annees un apprentissage tourne vers I’exterieur, - comment parler correcte- 
ment, refleter les mouvements de l’autre, s’ adapter a son interlocuteur, etc. 
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A tel point qu’il devient difficile pour les specialistes de rester « naturels », 
au milieu de tant de techniques apprises. 

Or Ton commence a decouvrir que le succes d’une communication 
depend davantage de la qualite de la relation que Ton entretient avec soi- 
meme que des techniques utilisees. Si les autres ne me comprennent pas, 
c’est que le chaos de mon for interieur transparait au-dehors ; a l’inverse, 
un ordre interieur et des intentions saines engendreront plus facilement 
des relations harmonieuses a l’exterieur. Ameliorer sa communication 
supposera done de faire d’abord la paix avec soi-meme pour entretenir des 
relations moins conflictuelles avec autrui, tant il est vrai qu’une communi- 
cation qui fonctionne bien est le produit d’un equilibre. Tout porte a 
croire qu’apres etre alles chercher des techniques de plus en plus sophisti- 
quees, nous allons nous rendre compte que nous sommes nous-memes le 
message et la technique, et que l’interiorite parle en premier. Aujourd’hui, 
dans l’entreprise, les salaries demandent moins a leur manager de se 
montrer a tout prix dans les medias, que de reduire l’ecart entre le 
discours et les actes et d’essayer d’etre vrai dans ce qu’il fait. 

Un atout majeur du leader de demain sera de communiquer avec 
authenticity, exemplarite et simplicite. C’est ce qui se cache derriere la soif 
de transparence car communiquer, ce n’est pas seulement echanger des 
instructions, c’est etre avec les autres. 
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RECHERCHER UN STYLE PERSONNEL D'EFFICACITE 


D ans notre mentalite, le style personnel est expression naturelle de 
soi, et par definition s’accommode mal des contraintes. Commu- 
nement associe a la creation - artistique, litteraire, vestimentaire il 
s’exprime loin du monde rationnel de la rentabilite et de l’efficacite. Le 
langage courant preferera d’ailleurs parler de la technique sportive de 
1’ athlete ou du metier du presentateur de television, chez qui prime 
l’imperatif de resultats. C’est aussi au nom de cet imperatif que l’entre- 
prise, lieu de l’efficacite, impose une certaine « moderation » de la 
meilleure fagon de devenir performant. On ne demande pas a l’indi- 
vidu d’exprimer son style, mais de se conformer aux normes en vigueur 
et aux procedures qui definissent dans chaque entreprise la notion 
d’efficacite. 

Les managers s’interrogent aujourd’hui sur la fagon de concilier l’indivi- 
duel et le collectif, afin de couper court a la tendance au clonage vis-a-vis 
de modeles de management principalement issus d’ecoles anglo-saxonnes 
qui apprennent a se conformer, non a etre. Est-ce reellement une gageure 
que d’associer performance et serenite, en recherchant un style personnel 
d’efficacite ? 


AU-DELA DE LA PERFORMANCE 

Si la performance a une rentabilite, on sait qu’elle peut avoir aussi un 
cout. Dans de nombreuses entreprises se developpe le sentiment qu’il est 
temps de changer la fagon de travailler. Pourrait-on imaginer une maniere 
d’agir qui permette de reflechir tout en agissant, de satisfaire les aspira- 
tions individuelles et les exigences collectives, de communiquer autrement 
qu’en se transmettant des instructions et de ne pas confondre formation et 
dressage ? 
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L’entreprise est a la recherche d’un renouvellement de ses methodes et 
les personnes, en quete d’un respect d’elles-memes. Etre efficace ne signi- 
fie pas faire plus en moins de temps, comme on l’a cru jusqu’a ces 
dernieres annees. C’est etre dans son style et dans son rythme. 

Du beotisme a I'atticisme 

Comme chez les sportifs, dont l’objectif est de gagner sans se blesser, l’effi- 
cacite peut etre definie comme l’obtention de bons scores avec une econo- 
mie de moyens. Certains managers oublient ce lien entre l’effort fourni et 
la performance, et se croient efficaces parce qu’ils deploient beaucoup 
d’energie. II est vrai que notre culture, qui promet la recompense dans une 
vie ulterieure, valorise souvent davantage les efforts que les resultats. A 
telle enseigne qu’un tres bon resultat fourni avec facilite sera moins consi- 
dere qu’un resultat moindre obtenu « a la sueur de son front ». 

Reconcilier la notion de style personnel et la notion d’efficacite suppose 
de s’attacher a developper une harmonie entre la production d’excellents 
resultats et l’expression de soi. Or sans technique, point d’efficacite : le 
style ne peut intervenir qu’une fois la methode suffisamment assimilee 
pour pouvoir etre depassee, selon le schema de l’Americain Jerry Fletcher 1 
figurant le passage du beotisme - absence de technique appelant un 
apprentissage - a I’atticisme, synonyme d’ elegance et de purete du style 
(schema 5). 

De 0° a 90° sur cet « arc des competences », la competence s’acquiert 
par un certain nombre de methodes balisant le parcours oblige de la 
formation : tel le pianiste en herbe montant et descendant ses gammes, 
chaque debutant dans l’entreprise apprend progressivement son metier. 
Jusqu’au moment - 90° sur Fare - oil il est en mesure de se degager des 
normes et des modeles, et ose faire different. C’est le passage de la compe- 
tence a l’excellence : au-dela de la technique apprise, il s’exprime et signe 
de sa touche personnelle le fruit de son travail devenu son oeuvre. 
Desormais en harmonie avec lui-meme, le pianiste s’est fait interprete. 

Trouver son style est un travail de longue haleine et suppose plusieurs 
conditions remplies, a commencer par la patience : combien s’y croient 
deja alors qu’ils ne sont encore qu’a 10° ou 20° sur l’echelle de la compe- 


1. J. Fletcher est president de High Performance Dynamics, une societe de conseil de San 
Anselmo, Californie, specialisee dans la haute performance et le style personnel. 
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Competence 

90 


Copier les modeles 
existants. Essayer 
de reproduire 



Lacher les modeles pour 
faire a sa maniere 


ACQUISITION 
D UNE COMPETENCE 


EXPRESSION 
DE SON STYLE 




0 Bons resultats 


Excellent: resultats 1 80 


Source : L'arc des competences de Jerry Fletcher, High Performance Dynamics ©. 


Schema 5 - L'arc des competences 


tence, disant « II faut me prendre comme je suis, je m’ exprime avec mon 
style, et tant pis s’il ne vous plait pas ». . . Ces impatients ne resistent pas a 
l’epreuve des faits : ils dechainent reactions critiques ou agressives, ce qui 
ressemble fort aux essais rugueux de l’apprentissage. La personne qui est 
dans son style est plus que competente, elle exprime le meilleur d’elle- 
meme et ses resultats sont non seulement reconnus, mais acceptes par les 
autres, et porteurs d’une dynamique positive. 

La decouverte de son style correspond souvent a l’atteinte d’un calme 
interieur et d’un bien-etre auxquels on accede apres avoir acquis suffisam- 
.« ment d’experience, apres avoir vecu les succes et les contrarietes qui font 
1 les apprentissages. Bien que l’eveil d’un individu ne soit pas lie a son age, 
8 c’est neanmoins le plus souvent apres 35 ans qu’on commence a prendre 
•1 possession de son style. La decouverte d’un style est un parcours, non une 
3 donnee de depart. 

§ Formes de style 

Dans le travail, le style s’ exprime sous diverses formes : la maniere dont on 
gere ses collaborateurs par exemple, ou le type de relations que Ton instaure 
avec ses clients, ses fournisseurs, et 1’ ensemble de ses reseaux. C’est une 
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sorte de signature, faite de nombreux elements qui entrent en jeu quand on 
est au meilleur de soi-meme. II y a ainsi le precis qui aime l’ordre et fonc- 
tionne beaucoup mieux (a technicite egale) quand tout est range, comme 
son bureau, et ordonne avec logique, comme ses vacances : chaque chose a 
sa place. A l’inverse, le vagabond n’est a l’aise que dans la fantaisie ; un 
bureau un peu en desordre le stimule, surtout s’il est le seul a pouvoir s’y 
retrouver. La collaboration entre precis et vagabond est delicate, par 
exemple lors des reunions oil le premier veut a tout prix respecter l’ordre 
du jour tandis que le second prefere traiter de front plusieurs sujets, sans 
souci chronologique. Parallelement s’opposent les « action d’abord », 
toujours prompts a reagir en suggerant des mesures a prendre sur-le-champ 
(« Regardez, il n’y a qua... »), et les « reflexion d’abord » qui prennent le 
temps de faire le tour du probleme de peur d’agir a la legere (« Attendez, ne 
nous enervons pas... »). De la meme fa^on, les sprinters bougent vite, 
pensent vite, parlent vite, tandis que les coureurs de fond ont besoin d’un 
rythme plus mesure mais peuvent maintenir leur effort sur la duree. L’ inte- 
riorisea. besoin de se concentrer seul et se ressource en solitude, au contraire 
de f exteriorise qui puise son energie dans F interaction avec autrui et n’a de 
cesse d’aller sollicker ses collegues pour echanger des idees. 

Des categories de style se dessinent egalement sur le plan de la motiva- 
tion : stimules par le sens et la vision du futur, les strateges attendent une 
reponse a la question « pourquoi, vers ou ? » ; dans l’analyse du probleme, 
ils soupesent les objectifs et enjeux a long terme et cherchent la solution a 
plus fort impact. La question des operationnels est plus pragmatique : 
« Oui mais comment, par quels moyens ? », et leur horizon plus court ; ils 
s’attacheront plutot a tracer la route, le parcours optimal vers un objectif 
qu’ils n’eprouvent pas le besoin de questionner au fur et a mesure. A 
travers ces exemples extremes entre lesquels se deploie tout un eventail de 
styles, on devine qu’au sein des equipes ces personnalites divergentes 
devront composer et ajuster leur style de fa^on a rester compatibles les 
unes avec les autres. Pourtant, cet equilibre n’est jamais gagne. La compe- 
tition omnipresente nous maintient sous une pression constante, et 
engendre parfois l’agressivite entre collaborateurs. La recherche du style 
personnel a le merite de favoriser a la fois la tolerance et le respect de la 
dignite d’autrui ; elle se revele tres utile pour les entreprises qui veulent 
developper le travail en equipe ou l’organisation par projets. 

La notion de style personnel apparait etroitement liee a l’efficacite indi- 
viduelle et collective : le manager devra prendre garde a la fois que les 
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modeles d’entreprise n’entravent pas l’expression de styles personnels, et 
qua l’inverse, ils ne liberent pas les differences au point que foisonnent 
des individuality impossibles a gerer. Tache ardue que la sienne, car la 
personne tient a son style et tend a penser que la verite est a sa porte, 
conforme a son propre fonctionnement, et a refuser de voir sa creativite 
rognee par qui n’en comprendrait pas l’interet. Dans l’entreprise, chacun 
devra done s’appliquer a developper un savoir-faire individuel, et en 
meme temps a harmoniser son expression personnelle au sein du groupe, 
a partir d’une ecoute d’autrui fondee sur la largeur d’esprit et la tolerance. 
C’est tout l’enjeu du style personnel d’efficacite, e’est aussi et surtout un 
defi d’efficacite collective. 

De la boucle a la tangente 

Encore faut-il se debarrasser d’un certain nombre d’idees erronees sur le 
style. Par exemple, la somme des habitudes est un faux style, souvent associe 
a tort au temperament, a la personnalite, alors qu’il nest que le prolonge- 
ment des methodes apprises dans le passe. II se reconnait a la rigidite qu’il 
impose, alors que le veritable style est flexible, elegant, malin. La personne 
s’imagine qu’elle est « elle », et se rend bientot compte qu’elle n’est jamais 
que son histoire. . . 

Le style n’est pas non plus la somme des manies - la fagon dont on 
entame la journee, celle dont on range ou non son bureau... Les repeti- 
tions sont tres seduisantes, parce qu’elles securisent la personne en confor- 
tant ce qu’elle pense deja : elles la maintiennent ainsi en terrain connu. 
Une manie entretenue devient vite un scenario de vie, et se developpe en 
boucle repetitive, systeme ferme qui s’auto-alimente : « J’ai toujours agi 
<3 ainsi, done je continue. » Certains ont developpe des convictions telles (ne 
§ jamais dire non a un client, commencer sa journee par les problemes de 
| detail parce qu’ensuite ils deviennent envahissants. . .) qu’ils sont persuades 
| que c’est comme cela que Ton est efficace, et pas autrement. On dit 
a souvent que moins Ton est capable de flexibility plus on s’ attache aux 
2 reglements : les pays les plus revolutionnaires sont ceux qui, pour n’ avoir 
§ pas su evoluer, font eclat er d’un seul coup les carcans qui les enserrent. Le 
•I. maniaque s’ arrange avec soin pour proteger de toute critique son obsession, 
pour la renforcer jusqu’a ce que l’entourage ait compris qu’il est inutile de 
| s’y attaquer, car elle est la pour ce qu’elle est, e’est-a-dire pour demeurer en 
© 1’etat. Trouver son style suppose done de passer en revue ses habitudes, 
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quitte a faire appel a son entourage pour qu’il nous mette sur la voie : c’est 
la seule fa^on de se degager de ses boucles repetitives. Un individu peut ainsi 
avoir pris le parti de travailler en solitaire sous le pretexte que nul n’est 
capable de comprendre son niveau de subtilite (image surestimee de soi) ou 
sa petite methode a lui (image sous-estimee de soi). II affronte la realite 
avec en lui la certitude d’etre condamne a ne jamais rencontrer quiconque 
a son diapason. Du reste, tous les evenements de son quotidien n’en sont- 
ils pas des preuves flagrantes, puisqu’a l’evidence, ses collaborateurs sont 
incapables de le comprendre ? Rationalisation imparable de la pensee, qui 
debouche sur une decision securisante : plutot que de perdre son temps en 
discussions steriles, autant travailler seul. La boucle est bouclee. Les pieges 
que Ton se tend ainsi a soi-meme et ou Ton se laisse prendre sans resistance 
cachent le plus souvent une souffrance que Ton n’a pas voulu entendre, et 
que Ton a vite camouflee derriere une logique rassurante. L’habitude est en 
effet etroitement liee a des pensees et emotions accumulees dans le passe ; il 
suffirait parfois de s’ancrer dans le present (« La, qu’est-ce que je ressens, 
qu’est-ce qui est en train de se passer ? ») pour se donner la possibility de 
sortir de la boucle repetitive (« Tiens, aujourd’hui 9a se passe plutot bien 
avec Untel ») en tragant une tangente (« Et si j’essayais de travailler avec 
lui ? ») au lieu de rester dans la courbe (« Non, ne revons pas, jamais je ne 
trouverai quelqu’un qui me comprenne »). 

Le style n’est pas non plus la copie du style d’un autre. La comparaison 
avec autrui est la pire des dependances ; en cela, elle est la grande ecole du 
malheur. Il faut du temps pour le comprendre, puisque precisement, le 
processus d’apprentissage consiste a copier des modeles pour atteindre la 
competence ; mais ce n’est qu’une etape destinee a enrichir 1’ inspiration, 
pour etre ensuite depassee. Dans l’art comme au quotidien, jamais copie 
meme d’un maitre n’aura la qualite d’un original. Il faut savoir se degager 
de la pression de conformite tout en s’autorisant bien sur a se laisser inspi- 
rer par les personnes que Ton admire. Copier est reproduire ; se laisser 
inspirer consiste a rallumer la flamme qui nous pousse a aller de l’avant. 

Enfin, nul style dans I’image ideale de soi. Chacun porte en lui une 
image mentale de qui il voudrait ou devrait etre, liee a ses aspirations 
profondes qui sont issues de l’education regue et des modeles retenus 
comme valables ou interessants. Quelquefois cette image est inaccessible 
parce que trop eloignee de l’identite reelle. C’est redoutable. Tous les 
elements du quotidien diront l’ecart par rapport a l’ideal, et chaque jour 
augmentera notre deception devant l’echec, et ce sentiment d’etre 
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mauvais. Les consequences pour l’efficacite dans l’entreprise sont eton- 
nantes. La personne que Ton complimente a propos de son travail repon- 
dra : « Oui mais si j’etais organisee, je ferais mieux », trouvant la un 
argument « prouvant » qu’en fait, cela n’a rien d’extraordinaire et que 
n’importe qui aurait fait de meme. Cela signifie qu’elle considerera les 
evenements du quotidien comme non valables tant qu’elle ne collera pas a 
100 % a cette image idealisee d’elle-meme : autant dire jamais. 

Autre derive frequente d’une image de soi portee au pinacle : la 
tendance a se refugier derriere des excuses, pour eviter de ressentir la frus- 
tration de ne pas etre parfait. La personne pensera, en voyant les limites de 
son action ou la mediocrite de ses resultats : « Ce n’est pas moi, ce n’est 
pas significatif de mon potentiel, mon style personnel a une toute autre 
envergure. » Cruelle errance de celui qui ne voulant pas regarder la realite 
se condamne lui-meme a poursuivre eternellement son reve impossible. 


Preparatifs 


II est connu que 1’homme est le seul animal a se creer des images qui le 
font souffrir, parce qu’il est le seul a avoir envie de devenir autre chose que 
ce qu’il est reellement. Pourtant, s’accepter tel que I’on est ne signifie pas 
faire preuve d’ autosatisfaction ou de complaisance envers soi. C’est accep- 
ter ses donnees de depart afin de pouvoir les enrichir en developpant le 
meilleur de ses qualites potentielles. Encore faut-il se connaitre assez pour 
discerner le moment ou Ton parvient dans la deuxieme partie de la 
courbe, c’est-a-dire ou Ton a acquis suffisamment de technique, de 
rigueur et de methode pour se lancer dans la recherche de son style 
personnel. A l’inverse, ceux qui justifient le non-resultat de leur non- 
competence en proclamant : « C’est mon style », pianotent du bout des 
doigts et plaquent des accords imparfaits, faute de s’etre astreints a faire 
leurs gammes avant de s’essayer a une interpretation plus personnelle des 
partitions. Toutes les oeuvres demandent de la rigueur. Le joueur de tennis 
ne pourra vraiment exprimer son style a travers son coup droit ou son 
service qu’apres de longues heures d’entrainement technique. On n’ arrive 
pas sur un court en simple debutant avec l’arrogance de dire : « Je frappe 
comme cela parce que c’est mon style. » 

Partir a la conquete de son style suppose aussi d'etre honnete avec soi- 
meme sur le parcours. Quel que soit son caractere, la personne doit a tout 
prix respecter ce principe, sans chercher a se raconter des histoires. II est si 
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facile de tomber dans le piege des roles que Ton s’attribue, quand on court 
apres une image ideale ! Inutile de jouer les surhommes, ou a l’inverse les 
managers « humains », si telle n’est pas notre vraie nature : les autres ne s’y 
trompent pas et sentent d’emblee la supercherie. 

A nous d’oser la difference, de faire preuve d ’audace en prenant la 
liberte d’agir un peu en marge des habitudes imposees par la culture de 
l’entreprise afin d’atteindre une plus grande efficacite : les reunions se 
deroulent comme ceci, pourquoi ne pas changer cette fagon de faire ? Les 
relations entre les personnes sont regies par telles regies du jeu, ne pour- 
rait-on les modifier?... Le style, c’est 1’inverse des idees precon^ues. II 
incite a explorer la nouveaute pour trouver son expression a soi, non a 
copier des modeles et multiplier les habits d’emprunt jusqu’a perdre le 
desir profond de trouver sa vraie nature. 

Mais parce qu’il faudra accepter de ne pas toujours jouer « juste » dans 
notre style, notre audace sera temperee fthumilite : paradoxalement, il est 
impossible de trouver son style a soi sans le feed-back d’autrui. Nous inter- 
pretons la realite en l’observant a travers les verres deformants de nos 
multiples projections. Il n’y a pas de hasard : les remarques des autres, 
souvent plus objectives que les notres (meme si on ne les apprecie pas), 
recelent toujours un soupgon de verite. L’humilite quant a elle a deux 
visages. La fausse humilite consiste a faire mine d’acquiescer tout en 
developpant en soi un tres grand orgueil. La vraie consiste a baisser la tete 
et a se sentir grandi a l’interieur, grandi en dignite, en connaissance de soi 
et en capacite d’ apprehension du reel - grandi en authenticite. 


A LA CONQUETE DE SON STYLE 

Meme si la creation de soi passe par l’aide prodiguee par les autres et done 
ressemble a une co-creation, le chemin qui mene au style est assez solitaire 
et passe par un prealable : renouer le contact avec soi-meme afin de trouver 
la « patte » personnelle empechant d’etre aspire a l’exterieur par la fascina- 
tion ou l’emprise qu’exercent les autres. Pour cela, il importe de s’ autoriser 
a ressentir pleinement l’insatisfaction de n’etre pas a la hauteur de qui Ton 
voudrait devenir, jusqu’a reveiller en soi le desir qui fait dire : « (Ja suffit », 
comme renait le feu des braises sous un souffle regenerateur. Et en appui 
de cette volonte de renaissance, il est utile de remettre en mouvement son 
energie, en s’attaquant par exemple a un projet ou en pratiquant un sport. 
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Le mouvement aide a rassembler ce qu’il faut de determination pour oser 
changer la situation en retrouvant une position d’acteur de sa vie. Mais 
seule la vigilance constante vis-a-vis de la pression collective permet 
d’echapper tant a la « victimisation » (« pauvre de moi ») qu’au besoin de 
se sentir materne par le groupe, ne du manque de stabilite des autres bases 
(famille, connaissance de ses buts, confiance en soi...) : une touche 
d’expression personnelle est beaucoup plus efficace qu’une grande confor- 
mite aux modeles consideres comme performants, d’autant qu’on perd sa 
puissance a suivre ou copier les autres. 


Retrouver son rythme 


La premiere etape du parcours consiste a se respecter soi-meme et surtout 
a ecouter son rythme personnel, ses besoins physiologiques. Etre efficace de 
temps en temps est a la portee de tout un chacun. L’etre regulierement, 
dans une conception constructive de la performance, passe par le respect 
des equilibres de base de son corps, de ses emotions et de son mental. 

Le culte de la performance nous a entraines si loin que nous ne savons 
plus ce que respect de soi et de ses rythmes veut dire 1 . Or la personne est 
traversee de multiples rythmes biologiques qui ont leurs regies du jeu et 
leurs exigences, et qu’il convient d’apprendre a respecter. Ainsi, l’entraine- 
ment du sportif de haut niveau a grandement evolue ces dernieres annees 
grace a des decouvertes effectuees sur le sommeil, la sophrologie, la 
recuperation apres l’effort, 1’ alimentation, le recalage des horloges biolo- 
giques lors des voyages en avion, etc. 

L’homme d’affaires, lui, se moque bien souvent de tout. II a ses 
methodes, qui reposent trois fois sur quatre sur une connaissance tres 
primaire des equilibres necessaires a la performance durable. Jusqu’a 40 ou 
45 ans, l’energie est le carburant essentiel. La plupart des personnes 
surmontent la fatigue et le stress grace a leur resistance personnelle et leurs 
capacites de recuperation. Mais quel que soit l’age, quand les resultats que 
Ton obtient n’en finissent pas d’etre insatisfaisants, que Ton ne se sent pas 
tres en forme, ou pire, que Ton passe la premiere semaine de ses vacances a 
recuperer, il y a un probleme : les equilibres de base sont perturbes et le 
rythme interieur de la personne s’ est deteriore, comme lorsqu’un elastique 
a ete tellement tendu qu’il ne peut plus reprendre sa forme initiale. 


[ . Voir bibliographie A. Ehrenberg, H. Freudenberger. 
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Robert et Marilyn Kriegel, apres de nombreuses annees d’observation 
sur les criteres de performance, aussi bien chez les individus (sportifs de 
haut niveau et autres) que dans les entreprises, ont souligne dans The C 
Zone l’importance du respect de soi. Pour eux, l’individu, en particulier 
l’enfant, est naturellement dans la zone C, la zone de performance 
(schema 6). Puis, les evenements de la vie et le stress le poussent rapide- 
ment vers une reponse privilegiee : la zone A pour les reactifs, les 
personnes qui aiment les risques et accelerent pour faire face, quitte a se 
retrouver vite en sur-regime ; la zone B pour les reflechis, ceux qui ralen- 
tissent pour mieux controler les evenements, qui ont peur des defis 
inconsideres et finissent par fonctionner en sous-regime. La zone de 
performance durable est la zone C, qui permet de faire 1’ experience quoti- 
dienne de la confiance en soi et de 1’ engagement efficace dans faction. 
Quand on se respecte soi-meme et que l’on suit les principes essentiels de 
l’optimisation du sommeil, de l’alimentation et surtout de l’equilibre du 
psychisme et des emotions, on peut sortir du cercle vicieux des zones A et 
B. De toute evidence, il n’est de style personnel ni dans un corps hypers- 
tresse ou alangui, ni dans un esprit malade. 

A force de fuite en avant dans la technique et la consommation, nous 
avons oublie le pouvoir des gestes simples, le plaisir de boire son the ou 
son cafe le matin avec quelqu’un en prenant son temps, de se mettre au 
soleil avec un bon livre, de marcher dans la nature, d’ecouter les oiseaux, 
de regarder autour de soi sans but precis, si ce n’est le plaisir d’etre la, de 
faire des choses toutes simples et de se sentir vivre. La decouverte du style 
passe pourtant par le retour a la simplicite et a l’authenticite. 

Jauger son impact personnel 

Deuxieme etape : se mettre en position de voir le resultat de son action , 
comme le sportif mesure ses performances pour savoir ce qu’il vaut et 
decider a quel niveau placer la barre a la fois suivante. Dans son evolution 
actuelle, le travail ne favorise pas la construction de la personnalite ni 
f appropriation de ses resultats. Il s’effectue sur de la matiere de plus en 
plus virtuelle (chiffres, listings, ecrans), et les taches sont si atomisees que 
certains grands frustres vont jusqu’a creer volontairement des problemes 
dans les equipes juste pour voir l’effet de leurs actes, pour sortir de 
l’anonymat. Il est vital de faire l’effort de revendiquer la possibilite de voir 
ses resultats, en reclamant au besoin la totalite d’une responsabilite. Avoir 
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Source : Schema adapte de The C Zone de Robert et Marilyn Kreigel. Anchor 
Press Doubleday ©. 


Schema 6 - La zone C de haute performance 


prise sur l’amont et sur l’aval de son activite permet de mieux jauger son 
impact personnel, au lieu de se refugier dans l’absence de responsabilite 
comme sous un parapluie et de se priver ainsi d’un element essentiel de 
connaissance de soi. Le travail doit etre taille a la mesure de l’individu ; 
certains sont, par exemple, dans des metiers trop bas pour eux, et quels 
que soient leurs resultats, ils les jugeront nuls faute d’avoir resolu le 
probleme numero un : la frustration de ne pas etre au niveau voulu. A 
l’inverse, attention aux defis trop ambitieux que tendent a fixer les entre- 
prises dans leurs plans strategiques : la base de donnees de Jerry Fletcher, 
president de High Performance Dynamics, qui porte sur plus de 
5 000 personnes etudiees dans leur style de performance, a montre que 
seuls 1 5 % des cadres environ fonctionnent au defi et en font un element 
de meilleure performance. Face aux systemes exclusivement fondes sur la 
competition, la mefiance est de rigueur. 
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Reconnaitre ses points forts 

En guide de viatique, la personne emportera sur la piste du style ses quali- 
tes fondamentales. Accoutumee cependant a sa specificite au point d’etre 
incapable de la reconnaitre, elle ignore souvent ses qualites les plus 
evidentes. A la remarque : « Tu as vraiment une intuition etonnante », elle 
repondra : « Oh, c’est normal, ce n’est pas de l’intuition, ce n’est que du 
bon sens... » Seule la confrontation avec autrui peut faire apparaitre les 
differences : de caractere, de rythme, de perception des choses, et mettre 
en evidence ces qualites que Ton possede et que d’autres n’ont pas. Par 
exemple, on reste calme en toutes circonstances quand d’autres s’enervent 
facilement ; on est methodique et clair quand d’autres sont brouillons ; on 
trouve des solutions quand d’autres compliquent a plaisir ou passent leur 
temps a se plaindre... Mais il faut aussi fouiller dans son passe pour 
reprendre contact avec les actions reussies et les performances dont on est 
fier, notamment lors des coups durs, qui obligent l’individu a puiser dans 
ses ressources profondes. Ainsi peuvent emerger de reelles qualites - orga- 
nisation, gentillesse, ouverture ou determination par exemple - que Ton 
va dans un premier temps noter noir sur blanc, avant de se penetrer du 
sentiment qu’ elles sont vraiment notres pour se les approprier en toute 
conscience, en luttant contre la tendance tres cartesienne qui cherche des 
raisons dans le hasard des circonstances. Inutile de se denigrer en deniant 
les qualites que les autres nous reconnaissent ; inutile egalement de se 
complaire dans l’autosatisfaction : les personnes qui manifestent une arro- 
gance a la limite du narcissisme ont en general une image d’elles-memes 
tres mauvaise, encore plus mauvaise que celles qui tendent a se deprecier. 
L’individu qui a de lui une bonne image est beaucoup plus simple, il n’en 
rajoute pas, ne se devalue pas non plus : il est authentique. La pensee est 
determinante sur le resultat qu’on obtient. C’est pourquoi il faut se nour- 
rir de ses qualites, savoir qu’ elles nous appartiennent et surtout que des 
lors qu’on les a manifestoes une fois, elles sont vivantes, en acces libre. 
C’est dans cette reconnaissance que reside notre vraie puissance, qui nous 
empeche d’etre manipules par un manager pathologique, ou contamines 
plus generalement par l’anxiete d’autrui. Etre dans son style est la 
meilleure protection contre les personnes impossibles. Au centre de soi- 
meme comme dans l’oeil du cyclone, on decouvre un espace de force et de 
serenite qui donne de l’allant contre vents et marees. 
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Se liberer du passe 


Le travail de recherche de notre style permet de gommer les pensees negatives 
qui gachent nos chances de succes, et de passer au crible nos croyances comme 
autant de boucles repetitives qui genent faeces aux qualites essentielles que 
nous portons en nous. Ainsi, le positif peut resonner comme un danger chez 
certaines personnes qui, recevant un compliment, pensent aussitot : « 11 doit 
y avoir quelque chose de louche », « On cherche a me manipuler », ou encore 
« Ce nest pas a moi que cela s’adresse », ou plus grave « Ils se trompent sur 
mon compte, ils ne me connaissent pas vraiment ». De meme, les felicita- 
tions sur l’efficacite demontree peuvent etre entendues comme un risque 
(« Je vais doubler les autres »). Tout cela au lieu de se nourrir de l’eloge, classe 
non recevable. Les difficultes que Ton eprouve a reconnaitre ses qualites et a 
se les attribuer proviennent quelquefois du fait qu’elles sont associees a un 
souvenir douloureux : l’intuition est ainsi refusee (« (^a ne reussit jamais » ou 
bien « Elle est tellement juste que cela m’affole »), quant a agir librement, pas 
question (« Pour se faire taper sur les doigts ? »). Telle personne qui minimise 
la portee du compliment (« C’est normal ») ou donne immediatement une 
liste detaillee de ses failles a peut-etre ete reconnue dans le passe par 
quelqu’un qu’elle aimait et qui l’a rejetee ou qui a disparu. La reconnaissance 
sera done associee dans son souvenir a une souffrance intolerable : etre ecar- 
tee d’une mouvance dont elle se sentait faire partie. Ainsi l’enfant qu’on met 
en presence d’un etre exceptionnel se sent completement a l’aise, sans 
complexe ; mais si tout a coup on l’ecarte (« Pour qui te prends-tu ? Cesse 
d’embeter Monsieur ! »), il vit une cassure et se promet a l’avenir de rester 
carrement en dessous de ce que pensent de lui les adultes, de fagon a ne 
pouvoir que faire mieux et en retirer des benefices : et la boucle se referme. 
De meme, la personne refusera d’etre de nouveau reconnue, barrant 1’ entree 
aux compliments vrais de peur d’etre de nouveau rejetee. Pourtant, quel plus 
beau cadeau que de dire a l’autre ce que Ton voit qu’il est ? Passe le premier 
moment de stupeur, parce qu’on le voit mieux qu’il ne se voit (ou en beau- 
coup moins bien si on le critique avec justesse), il regoit la une partie de sa 
verite. Les vrais feed-back sont toujours regus, meme si dans un premier 
temps leur destinataire les relegue au fond d’un placard, dont il est fibre de se 
decider a pousser la porte. 


Trouver son style, ce sera done identifier les croyances qui se cachent derriere 
les boucles, mettre au grand jour les vraies qualites que Ton a, se les approprier 
et surtout, apres cela, regarder toutes les confusions autour de soi. On apprend 
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ainsi a mettre a distance les projections des autres comme autant d’ingerences 
exterieures, bref, on laisse hors de soi le supermarche des images. 


LA PRATIQUE DU STYLE 

La personne qui nest pas dans son style a des resultats qui peuvent etre 
bons mais qui ne sont jamais excellents. Elle a quelque chose de beso- 
gneux, de stresse : elle attend d’etre reconnue, ou bien elle est difficile 
dans ses relations avec les autres. En elle couve une agressivite latente, une 
frustration, ou bien un manque d’energie et de motivation. A 1’inverse, la 
personne qui est dans son style n’a nul besoin d’etre agressive parce qu’elle 
a naturellement un niveau vital eleve qu’elle utilise de fagon constructive : 
c’est quelqu’un qui sonne juste et qui vit a 100 %, comme un enfant 
avant que l’education ne se charge de deformer sa perception de lui-meme 
et son expression dans le monde. C’est aussi quelqu’un qui degage un 
sentiment de profondeur et de solidite indefinissable, a l’oppose de l’artifi- 
ciel et du superficiel. Et Ton a envie de comprendre cet equilibre qui 
emane d’elle, la rendant capable a la fois de concentration et de 
decontraction. Pourquoi le style fait-il apparaitre toutes ces facultes ? 
Parce que l’energie n’est pas utilisee a se bagarrer contre, mais a se 
construire pour. C’est cette energie disponible qui dispense le bien-etre 
evident chez ceux dont la tres grande maitrise des techniques ne se traduit 
par aucune rigidite interieure liee aux conflits ; loin des jeux et des mani- 
pulations, ceux-la s’expriment des qu’ils ont envie de creer. 

Etat de grace 

Nous voudrions bien sur pouvoir retenir toujours ces etats de grace, dans 
lesquels notre style personnel semble s’ exprimer au mieux. Chacun vit des 
moments d’intense satisfaction de ce genre quand il reussit ce qu’il entre- 
prend. Loin de la definition traditionnelle des exploits (heroiques, excep- 
tionnels, reserves a certains...) ce sont des « tranches de vie » comme les 
autres, mais elles gardent dans notre souvenir une coloration particuliere, 
celle de la sensation d’avoir ete dans ces moments-la pleinement vivant et 
sans doute au meilleur de soi-meme. Jerry Fletcher nomme ces moments 
privilegies : la « Haute Performance ». Il avance que chacun de nous a un 
style de haute performance, des experiences - meme minimes - de perfor- 
mance dans son passe, ou il a reussi particulierement bien, par rapport a ses 


Rechercher un style personnel d'efficacit£ 1 29 


criteres a lui, une tache, un projet, une relation, un evenement familial, un 
defi imprevu. . . Sur Fare des competences, la haute performance represente 
le quadrant de 90° a 180°, le precedent quadrant de 0° a 90° etant plutot la 
zone de performance ordinaire, oil l’on se trouve quand on reussit moyen- 
nement ou que les evenements semblent lourds a trainer. Apres dix ans de 
recherche sur la performance au travers de temoignages de milliers de 
personnes en entreprise, Jerry Fletcher emet l’hypothese que lorsqu’un indi- 
vidu reussit particulierement bien ce qu’il fait, il adopte sans sen rendre 
compte un savoir-faire personnel rode depuis longtemps, qui lui indique 
comment s’y prendre pour reussir. Il a en lui une frame d’action personnalisee 
qui mene au succes et qui se revele toujours identique. Il serait done possible 
de l’identifier, comme un tour de main insoupgonne que l’on possederait en 
soi et qui entrerait en action chaque fois que l’on reussit. 

Haute performance 

Cette trame de succes, ou « schema de haute performance », a la forme d’une 
sequence d’ actions precises qui decrit etape par etape ce que l’on fait, avec 
quelle motivation et dans quel ordre, jusqu’au succes (en quelque sorte, la 
« composition du train » avec la locomotive et ses wagons, quand on reus- 
sit). Les sceptiques se demandent parfois si cette approche n’est pas trop 
simpliste. Comment ?... Nous ferions appel a un processus interne iden- 
tique, a un meme savoir-faire pour reussir une epreuve sportive, diriger une 
equipe de techniciens, faire aboutir une negotiation ou decorer son appar- 
tement ? « Oui, dit Jerry Fletcher, la dynamique de base reste identique 
meme si le contenu des actions varie selon les projets. Car en fait le schema 
de haute performance traduit notre systeme de valeurs et illustre notre 
raison d’etre. » Pour filer notre metaphore, la composition du train reste la 
meme, alors que le contenu des wagons et la destination changent selon les 
circonstances et les projets. Un schema de haute performance comporte 
sept a quatorze etapes reparties autour de quatre grandes phases de tout 
projet reussi : le demarrage, le lancement de Faction, la progression, le 
succes final. Il est totalement individuel et constitue en quelque sorte la 
formalisation de son style personnel - sa signature. 

La personne qui reussit respecte son style. Celle qui echoue ou dont les 
resultats pietinent est souvent « en dehors » de son schema de haute 
performance. Le langage populaire ne manque pas d’ expressions imagees : 
« a cote de ses pompes », « pas dans son element », ou « mal dans sa peau 
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ces temps-ci ». L’interet de cette approche est simple : une fbis que Ton a 
mis en evidence sa sequence d’ actions privilegiee, sa maniere a soi de 
construire une performance, on possede une carte routiere et une boussole 
de premiere categorie pour mener a bien ses projets, ou simplement 
retrouver ses reperes et sa confiance quand on se sent un peu perdu. II 
suffit pour cela de se remettre dans le flux de son schema et de le suivre. 

Efficacite et esprit d'equipe 

Contrairement a ce que Ton croit, plus une personne prend conscience de 
son style, mieux elle comprend les differences qui existent entre ses 
methodes a elle et les fagons de travailler des autres, et mieux elle peut ajus- 
ter son action a celle des collaborateurs. Loin de representer une 
contrainte, l’existence de styles differents et leur respect dans une equipe 
developpent enormement le potentiel collectif. Chacun apprend a optimi- 
ser les interfaces. De meme que le nombre de touches noires et blanches 
sur un piano ne limite pas les possibilites de melodie, de meme l’utilisation 
par chaque personne de son schema de performance ne limite pas les possi- 
bilites d’adaptation aux autres et de creation collective. Bien au contraire. 

Faire vivre son style 

Le style personnel a besoin de s’ exprimer et d’etre pratique regulierement 
pour devenir realite. 

Devenir soi-meme, c’est changer. On comprend que les personnes autori- 
taires qui s’imposent a leur entourage ne sont pas dans leur style. Elies sont 
dans la repetition de leurs habitudes avec une grande rigidite d’ esprit et de 
caractere. Apres 1’enfance, l’homme s’eloigne de sa nature profonde. II 
subit l’empreinte de son atmosphere familiale, des maitres qui l’eduquent, 
des personnes auxquelles il s’attache et dont il est souvent dependant. 
Devenir soi, c’est se degager de cette dependance et repartir de ce que Ton 
devine etre une base de style personnel pour gagner progressivement une 
authenticity En d’ autres termes, se decouvrir, c’est se redecouvrir. 

Devenir soi-meme ne signifie pas rechercher cl tout prix la coherence et etre 
« lisse », sans que rien ne depasse du cadre. Celui qui a trouve son style 
n’est pas une icone, c’est une personne vivante, qui a ce titre presente 
asperites et contradictions. Par desir de coherence, nous aimerions 
souvent etre irreprochables, mais cette image impeccable n’est pas la 
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notre. C’est precisement la tension entre des poles d’ energie contraires qui 
fait 1’efficacite du style : energies de reception et d’ expression de soi ; ener- 
gies de subtilite, de finesse et energies d’action, de rapidite ; energie 
d’intuition et energie de logique ; energies de recul, de maturation et ener- 
gies de determination ou de prise de risque. Les asperites stimulent le 
dynamisme, incompatible avec un controle de soi qui viendrait redresser 
l’image par rapport a une conception ideale. Les fleurs les plus belles ne 
sont pas les parfaites que Ton fait s’epanouir dans les serres, mais celles que 
Ton cueille au bord du chemin. 

Devenir soi-meme, c’est savoir se remettre en cause, et non exprimer sa 
personnalite en tachant de la faire accepter a l’exterieur. Plus on se remet 
en question, plus on developpe sa confiance, precisement parce que la 
confiance nait de la flexibilite. Celui qui s’entoure de certitudes rigides a 
besoin de ces arcs-boutants pour etayer sa construction precaire. Savoir 
s’interroger, douter d’avoir raison sont des qualites essentielles pour trou- 
ver son style. Des lors que l’energie est employee de fagon positive, ce 
travail de maturite empeche la personne en quete d’un territoire reel de 
s’epuiser a livrer des guerres d’image. 

Enfin, devenir soi-meme redonne acces a demotion profonde delaissee par 
la vie de tous les jours. L’avantage est double : plus l’emotion est grande, 
plus le mental developpe son intelligence et sa perspicacite ; et plus le 
mental est puissant, et plus l’emotion se fait intense, donnant acces a des 
niveaux de comprehension plus vastes et subtils. II existe entre le mental et 
l’emotion profonde une interaction d’une force etonnante, que de 
Leonard de Vinci a Albert Einstein en passant par Jules Verne ou Jean- 
Sebastien Bach, aucun des grands createurs ne dementirait. 

Si devenir soi-meme est un parcours par essence solitaire, nos vies sont 
<3 toutes profondement reliees les unes aux autres. La main du pianiste n’est 
§ pleinement elle-meme qu’inspiree par un ensemble coeur-corps-esprit 
| dont elle constitue le prolongement. En devenant elle-meme, la personne 
I accede a une profondeur et a une authenticite qui aident les autres a jouer 
a plus juste et a s’harmoniser autour de realisations qui ont vraiment du 
S sens. Pour fagonner un monde meilleur, un petit effort nous est 
§ demande : devenir davantage nous-memes afin de pouvoir nous impliquer 
•I. avec efficacite et ouverture dans les enjeux importants d’aujourd’hui. Tant 
de transformations sont necessaires dans nos institutions, nos entreprises, 
§ nos modes de vie, nos families, que c’est seulement munis de notre plein 
© potentiel que nous pourrons reussir. 
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DECOUVRIR LA SOURCE DE LA MOTIVATION 


L a motivation des equipes reste un souci majeur des dirigeants. Les 
etudes se multiplient, confirmant que les salaries sont fatigues de la 
pression permanente et s’interrogent sur le bien-fonde d’une implication 
forte dans leur travail. Meme s’ils sont relativement satisfaits de leur sort, 
leur attachement a l’entreprise est souvent en chute libre. De leur cote 
pourtant, les dirigeants continuent a nourrir de grands espoirs sur la 
mobilisation de leurs salaries. Mais celle-ci nest pas toujours au rendez- 
vous, du moins, elle a change de nature. 

Les salaries se definissent davantage en termes de metier que par 
rapport a l’entreprise dans laquelle ils travaillent. Pour plusieurs raisons : 
la multiplication des filiales, cessions, fusions, acquisitions (combien de 
dirigeants, apres avoir exhorte leurs salaries a l’esprit de drapeau, d’appar- 
tenance, revendent quelques semaines apres une division ou une filiale) ; 
la plus grande mobilite (on change d’entreprise, mais on garde son 
metier) ; le refus de voir son identite reduite a une definition de poste avec 
son cortege de contraintes, consignes et procedures (le metier c’est plus 
noble, c’est presque de Part) ; et enfin l’aspiration croissante a davantage 
d’autonomie et d’expression de soi dans son travail. 

On est done attache a son metier, mais on n’a plus totalement confiance 
en son entreprise. On aimerait s’investir dans une cause valable, mais on 
n’est pas sur d’en rencontrer la possibility dans son travail. On aimerait 
exprimer son plein potentiel, mais on se sent contraint et dans l’obligation 
de « rentrer dans le moule ». L’ensemble du systeme serait-il a revoir ? 

Parallelement, le fosse se creuse entre les personnes tres motivees et 
celles qui le sont moins. Parmi les plus motivees : celles qui sont aux 
commandes d’une entreprise ou d’une division et qui ont tous les jours 
des problemes a resoudre pour continuer a avancer : celles qui ont fonde 
leur entreprise ou qui sont a la tete d’un nouveau projet ; celles encore qui 
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ont reussi a se creer un poste responsabilisant et peu dependant du 
systeme en place. Parmi les moins motivees : la grande masse des 
personnes qui ne sont pas des meneurs, qui n’ont pas ete associees aux 
decisions, et qui subissent plutot que de participer. 

Un tel ecart engendre de dangereux problemes de lourdeur : tout 
d’abord, des goulets d’etranglement impressionnants autour des plus 
actifs et des plus competents. Tout le travail difficile leur revient, les 
personnes de l’entreprise privilegiant les circuits courts vers les interlo- 
cuteurs fiables et finissant par sollicker toujours les memes. . . qui eux enri- 
chissent leurs competences, a force de resoudre des cas delicats. Le 
phenomene s’auto-alimente : les meilleurs croulent sous le travail et ralen- 
tissent le rythme de production, et simultanement emmagasinent de 
1’ experience creusant encore l’ecart avec les moins bons. 

En second lieu, les personnes en mal de motivation decouvrent progres- 
sivement - et en masse - le pouvoir de l’inertie. Apres tout, pourquoi 
donner 100 % de son potentiel a son entreprise quand celle-ci reconnait si 
mal les efforts fournis ? 60 % feront l’affaire, et personne ne pourra rien 
objecter, puique apparemment, « on fait son travail ». L’entreprise se 
trouve, une fois de plus, serieusement ralentie. 

L’observatoire Sociovision Cofremca 1 , qui suit regulierement la motiva- 
tion des salaries, identifie une forte vitalite chez ces derniers mais aussi 
beaucoup de frustration pouvant conduire a un disengagement. Loin 
d’etre indifferents ou demotives, ceux-ci semblent au contraire nourrir un 
grand desir d’agir et de changer les choses, mais ne se satisfont pas des 
reponses actuelles donnees par nos entreprises et nos institutions. 

La motivation est-elle en declin, ou y a-t-il penurie de creativite pour 
repondre aux nouvelles formes qu’elle aspire a prendre ? 


MAIS QUI EST DONC L'HOMME AU TRAVAIL ? 

Impossible de negliger la motivation, puisqu’elle est au coeur de la produc- 
tivite des equipes. Pourtant, plus on la replace au centre du debat, moins 
on a l’impression de savoir ce qu’elle recouvre et comment y acceder. 
S’interroger a ce point sur la motivation temoigne d’une situation de 
vacance. Autrefois, on ne se posait pas autant de questions. Mais si le 


1 . Voir publications du Groupe Sociovision, notamment la Lettre de Sociovision Cofremca. 
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travail pour le travail nest plus, le travail-epanouissement pour to us doit 
encore faire ses preuves. 

Du mepris a la veneration 

On se motive essentiellement pour ce qui est desirable : parler de motiva- 
tion au travail suppose que le travail represente une valeur pour le plus 
grand nombre. Cela n’a pas ete vrai a toutes les epoques. 

Ainsi, dans la Rome antique et opulente, les valeurs affirmees sont la 
conquete, le droit, la culture. Le travail n’est pas digne d’un homme libre ; 
il est le fait exclusif des esclaves 1 . Avec le christianisme, tout change : 
d’abord considere comme le lot de tout un chacun, le travail acquiert 
progressivement une vertu redemptrice. Chasse du Paradis terrestre, 
1’homme est condamne a gagner son pain a la sueur de son front, mais du 
meme coup il peut esperer meriter son salut. On ne parle pas encore de 
motivation au travail, mais de devoir. Des le XVTI e siecle, le travail est erige 
en valeur : il est le sens de la vie humaine. Quelqu’un de « bien » est 
quelqu’un de « travailleur », et c’est le plus bel eloge que Ton puisse faire. 
Voltaire affirme un peu plus tard que le travail produit les bonnes moeurs 
et les intellectuels n’hesitent pas a vilipender moines et nobles, oisifs qui 
« n’apportent rien » a la societe. Il faut travailler pour etre reconnu. Cette 
tendance va en s’ affirmant jusqu’au XIX e siecle oil s’epanouit l’acteur 
social : « J’apporte ma contribution, je batis le monde dans lequel je vis ; 
je suis ce que je fais. » Des lors, la societe tout entiere s’organise autour du 
travail devenu la motivation de tout, la reference. 


Motivation de premiere generation 


L’ industrialisation va mettre en place une culture du travail considere 
comme un mecanisme ineluctable. Toutes les personnes - et toutes les 
entreprises - sont semblables, un peu comme les pieces d’un mecanisme 
qui doit etre organise avec precision pour atteindre le but qu’on lui a 
fixe (remplir sa fonction). Les memes solutions sont done valables pour tout 
le monde. Frederick W. Taylor considere le travail comme une donnee 
scientifique a analyser de la maniere la plus precise possible pour conce- 
voir le moyen le plus efficace d’executer une tache. Des lors, le bon 


[ . Voir bibliographic J. Ellul. 
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travailleur est celui qui fait exactement ce qu’on lui dit de faire ; en 
echange, il regoit un salaire. 

Le taylorisme repose ainsi sur cinq principes. 

• Dissocier totalement les responsabilites d’ organisation et de planifica- 
tion du travail et les taches d’execution : l’encadrement est la pour 
penser le travail et les ouvriers pour executer les ordres. 

• Decouper et analyser le plus scientifiquement possible le travail pour 
determiner le meilleur rapport entre le geste de l’ouvrier et le resultat 
produit, c’est-a-dire obtenir le rendement maximal. 

• Choisir la personne la plus capable d’effectuer le travail identifie 
comme necessaire. 

• Former alors cette personne pour qu’elle produise exactement ce qu’on 
lui demande (cette demarche est plus proche du dressage que de 
l’apprentissage). 

• Enfin, controler et verifier que les procedures sont bien suivies et 
qu’elles produisent le resultat attendu : tout ecart devra etre corrige par 
une mesure adequate. 

Dans ce contexte, la motivation de l’individu au travail se limite a 
1’ execution tres precise de ce qu’on lui demande. A tel point que les tenta- 
tives ulterieures pour humaniser le travail a la chaine en concedant un peu 
d’autonomie et de liberte se solderent par un echec : les hommes se 
reorganisaient tres vite et rehabilitaient malgre eux la hierarchie, designant 
un chef informel pour distribuer les taches. 

L’interet du salarie est simple : avoir un travail qui lui permette de 
gagner sa vie et de nourrir sa famille. Pour illustrer les debuts du travail a 
la chaine, on cite souvent le cas des usines Ford, oil les ouvriers etaient 
probablement satisfaits de leur sort : travailler a l’usine faisait partie d’un 
tout, pour beneficier des avantages il fallait en accepter les contraintes. 
Sans doute n’y avait-il pas d’autre motivation. 

Si le taylorisme a encore ses adeptes, de nombreux travaux de recherche, 
menes au lendemain de la Seconde Guerre mondiale et depuis, par des 
McGregor, Maslow, Argyris, Likert, Herzberg ou McClelland, ont montre 
que l’individu, tant s’en faut, n’etait pas une machine motivable sur 
commande, sous la seule influence d’une recompense ou d’une contrainte, 
selon le principe « de la carotte et du baton ». Des lors, on s’interroge non 
plus seulement sur les systemes d’ organisation du travail, mais sur I’homme 
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au travail. II est desormais admis que tout probleme d’entreprise est un 
probleme de relations humaines. . . 

Motivation de deuxieme generation 

En etudiant qui est rhomme au travail et ce qui le motive, Abraham 
Maslow et Douglas McGregor ouvrent la voie aux theories de motivation 
de deuxieme generation : les hommes ne sont pas tous identiques, ils 
presentent des caracteristiques que Ton peut identifier et meme classer en 
categories. 

Dans A theory of human motivation, Maslow etablit en 1 943 une echelle 
des besoins, connue sous le terme de pyramide de Maslow. Son point de 
vue est simple : l’homme a cinq grands types de besoins et cherche a les 
satisfaire successivement. Viennent en premier lieu ses besoins physiolo- 
giques les plus elementaires : manger, dormir, boire. Une fois ces besoins 
largement satisfaits, l’individu est naturellement attire vers la satisfaction 
des besoins de la categorie superieure : les besoins de securite, qui 
regroupent a la fois le sentiment d’etre dans un environnement stable, le 
fait d’avoir un toit et de se sentir protege des turbulences et des dangers. 
Quand ces besoins sont combles, viennent alors les besoins d’amour (aussi 
bien donner que recevoir), d’appartenance a un groupe, puis les besoins 
d’estime et de respect, et enfin le besoin de realisation de soi. 

Maslow souligne que la motivation des individus depend de leur posi- 
tion sur l’echelle des besoins. II montre aussi que lorsque sont outrageuse- 
ment bafoues des besoins de niveaux superieurs - affection, respect ou 
realisation de soi -, l’individu peut se rabattre demesurement sur les 
besoins de securite ou les besoins physiologiques de base (nourriture, bois- 
son, dereglements du sommeil...). Par ailleurs, certaines personnes ayant 
un besoin de realisation eleve, notamment dans les civilisations modernes, 
peuvent fort bien inverser la pyramide et revendiquer en premier lieu 
l’estime, le respect de leur dignite et la realisation d’elles-memes, quitte a 
mettre en peril leur besoin de securite (par exemple, leur emploi). Ce fut 
la premiere grande contribution a la comprehension du fonctionnement 
de rhomme. 11 faut savoir aussi que vers la fin de sa vie, Maslow avancera 
que rhomme presente au sommet de l’echelle deux autres types de 
besoins : le besoin de connaitre, de comprendre, de donner un sens a sa 
vie ; puis un besoin spirituel (pas necessairement religieux) : aller au-dela 
de ses limites et participer a une oeuvre qui transcende sa personne et 
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depasse la duree de sa vie. II soulignera egalement que des niveaux tres 
differents de besoins peuvent cohabiter chez un individu, temoignant de 
ses preoccupations du moment. 

McGregor insiste lui aussi sur l’importance du besoin d’expression de 
1’homme au travail. A l’homme qui travaille parce qu’il y est oblige, prefe- 
rant ne pas avoir a reflechir ni a prendre de responsabilites et recherchant 
la seule securite, et au manager traditionnel qui utilise les systemes d’orga- 
nisation fondes sur la technique de la carotte et du baton pour obtenir des 
salaries un bon rendement - la « theorie X » McGregor oppose la 
« theorie Y » : les hommes aiment prendre des initiatives, innover, creer et 
les structures de l’entreprise doivent mettre en valeur leur imagination 
creatrice et leur gout des responsabilites. L’ organisation que congoivent et 
developpent les managers a pour but non pas d’« integrer » les hommes, 
mais de susciter leur desir de participer. 

Bien avant les approches participatives des annees 80, McGregor faisait 
deja le pari de la superiority des methodes douces sur les methodes autori- 
taires, du soft sur le hard, meme s’il etait conscient de la necessaire fermete 
dont il fallait faire preuve pour utiliser ces methodes sans se laisser 
deborder. 

Les annees 60 voient eclore des theories de motivation a profusion : 
Rensis Likert, Harold Leavitt, Chris Argyris, Carl Rogers, Victor Vroom. . . 
se penchent sur l’homme et ses motifs d’action en mettant en evidence la 
necessite de revoir les systemes d’organisation qui prevalaient dans l’indus- 
trie. Bien que toutes differentes, leurs theories presentent des points 
communs caracteristiques des approches de motivation de deuxieme gene- 
ration : l’homme en evoluant quitte des categories immatures (de besoin, 
d’ aspiration, d’organisation) pour se rapprocher de niveaux d’etre plus 
eleves. 

Frederick Herzberg apportera une contribution decisive aux theories de 
motivation en se demarquant clairement des conceptions de tradition 
chretienne, selon lesquelles l’homme travaille parce qu’il y est contraint 
depuis l’epoque du peche originel. De son point de vue, il est urgent de 
prendre conscience que ce modele est depasse, bien qu’il ait impregne le 
monde industriel depuis ses debuts. Herzberg rejette les conceptions 
pessimistes et deterministes de la nature humaine. Il affirme au contraire 
que l’homme possede en lui une « motivation intrinseque », vissee au 
corps, qui lui permet de faire des projets, d’alimenter son ideal et de croire 
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a son futur. Par nature l’homme est tres sensible au contenu de son travail 
et a ce qui lui permet d’evoluer. 

Herzberg est ainsi le premier theoricien de la motivation a souligner la 
difference entre les facteurs de satisfaction au travail et les facteurs d’insa- 
tisfaction. 11 repertorie parmi les facteurs de satisfaction (qui conferent au 
travail une valeur ajoutee) : la realisation de soi, la reconnaissance, le 
contenu du travail lui-meme, la responsabilite, la progression dans son 
metier, puis, nettement derriere, le salaire ou les bonnes relations ; et 
parmi les facteurs d’ insatisfaction (qui suppriment de la valeur au travail) : 
les procedures et le management interne, la supervision hierarchique, les 
conditions de travail, le mauvais salaire et les relations de travail difficiles. 
Curieusement, F oppose d’un facteur d’insatisfaction nest pas un facteur de 
satisfaction mais I’absence de facteurs d’insatisfaction. Par exemple, un 
salaire moyen n’est pas un element de satisfaction ; il se traduit par une 
absence d’insatisfaction (seul un salaire vraiment plus eleve pourrait faire 
partie des facteurs de satisfaction). De meme, l’absence de controle hierar- 
chique ou de procedures contraignantes evite 1’ insatisfaction des salaries, 
mais ne provoque pas leur motivation. Alors qu’en revanche, un travail 
interessant, des responsabilites et la possibility de se realiser vont imme- 
diatement reveiller la motivation. 

Herzberg rappelle, dans un article desormais celebre de la Harvard 
Business Review, « One more time : how do you motivate employees ? » que 
dans la methode traditionnelle du « coup de pied au derriere », seul le chef 
est motive ; cette fagon de diriger est done totalement sterile. A la place, il 
suggere une stimulation de la motivation intrinseque du salarie, par une 
attention particuliere portee au contenu de son travail, a la coherence de 
celui-ci et au degre de responsabilite delegue. 

Aujourd’hui les managers decouvrent avec etonnement la puissance des 
analyses d’Herzberg. Apres avoir cru un moment aux bienfaits de la 
stimulation par le salaire, l’interessement, les bonus variables et les primes 
en tous genres, on reconnait l’importance du contenu du travail et du 
respect de la dignite de l’individu. Sous pretexte que leurs theories datent 
des annees soixante, on avait enterre un peu vite Maslow et Herzberg. 
Comme les Renaissances commencent souvent par un retour aux clas- 
siques, gageons que nous sommes sur la bonne voie. . . 

Neanmoins, le probleme de la motivation collective reste entier. La 
plupart des managers constatent, un peu partout dans le monde, que leur 
metier les condamne a faire face a trois groupes de salaries : un tiers de 


1 40 LE MANAGER INTUITIF 


« tres motives », un tiers de « non-motives » et un tiers de « non-determi- 
nes ». Leur strategic de motivation consiste a imaginer des moyens et des 
methodes visant a obtenir l’implication du tiers en « ballottage » afin que 
la force d’entrainement des deux tiers ainsi motives aspire le troisieme 
tiers. Encore faut-il imaginer des approches qui soient en phase avec la 
mentalite des individus et l’epoque dans laquelle ils vivent. 

Avec la montee de l’individualisme et les promesses qu’offfe l’argent 
dans l’imaginaire contemporain, beaucoup d’entreprises optent pour des 
methodes de motivation financieres. Mais aussi seduisantes soient-elles, 
ces recompenses individuelles parviennent-elles a stimuler la motivation 
collective ? D’autres organisations font le choix du sens, en instituant une 
culture de delegation, en associant leurs collaborateurs a 1’ elaboration 
d’une vision partagee, en les soutenant dans leurs engagements et leurs 
prises de risques, bref en pariant sur la confiance. Rares sont celles qui 
savent faire les deux : partager a la fois les profits et le pouvoir. 


EN QUETE DE NOUVEAUX REPERES 

Au cours de ces vingt dernieres annees, toutes les dimensions socio- 
culturelles ont change tres rapidement - davantage qu’en un siecle dans 
l’entreprise. Les individus se trouvent pris en tenaille entre la societe dans 
laquelle ils vivent, et l’entreprise dans laquelle ils travaillent. 

L'entreprise a la traine 

L’entreprise est restee foncierement pyramidale dans son modele de 
pensee : dans 90 % des cas, organiser consiste encore avant tout a 
nommer des responsables qui definiront les taches et les territoires de 
chacun, dans le plus pur style taylorien. 

• Sacro-sainte hierarchie. Les directions d’entreprise commencent seule- 
ment a s’interroger lentement. Pourtant des progres ont ete realises en 
tentant de passer d’un « management a la personnalite » (dans lequel les 
leaders sont reconnus ou craints pour leur caractere, leurs opinions 
affirmees, leur charisme ou encore leur « grande gueule ») a un manage- 
ment par les process (ou chacun contribue a un fonctionnement collectif 
decide et clairement explicite). Mais aucun systeme n’etant parfait, 
pousse a l’extreme le process peut devenir tellement dominant qu’il 
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instaure une tyrannie et lamine tous les efforts de creativite, de prise de 
risque ou meme de bon sens. Dans ce cas, 1’ autorite ce nest plus le chef 
pyramidal, mais c’est le process. 

Famille, peau de chagrin. A une famille large, organisee, patriarcale s’est 
substitue un noyau familial retreci aux parents immediats - le pere, la 
mere, les enfants - et, dans cette cellule de base resserree, la notion 
d’ autorite se dilue. En effet, un enfant nest plus simplement influence 
par son pere ou sa mere, il Test aussi par son professeur, ses amis, sa 
tribu, la television, ce qu’il lit sur internet, les magazines, les reseaux 
qu’il s’est constitues. Vivant deja dans l’apprentissage de l’autonomie, il 
n’apprend pas la sujetion a une autorite unique, mais il a deja plusieurs 
« chefs », pour employer le langage des disciples de la pyramide. Cet 
enfant qui a vecu une autorite portee par Fun ou par l’autre - une loi, 
un educateur, un pere, une mere -, et qui a appris a jouer avec cette 
autorite pour menager son autonomie, tendra a reproduire dans l’entre- 
prise le meme genre de schema. Il lui sera difficile de respecter la 
« hierarchie des galons », surtout si celle-ci ne lui apporte pas un 
« plus » evident, une valeur ajoutee dans son travail. 

Societe en mouvement. La relation du citoyen avec l’Etat comme la place 
de l’Etat dans la nation ont change. Aujourd’hui, les negotiations entre 
partenaires, l’implication et les interrelations dans l’economie sont 
beaucoup plus developpees. Entre l’entreprise, ses partenaires, ses four- 
nisseurs, ses sous-traitants, les cloisons deviennent permeables. De son 
cote l’individu s’implique dans son quartier, dans son club de sport, 
dans l’ecole de ses enfants. Il est sollicite, consulte ; on fait appel a ses 
services. Le mouvement associatif progresse. Et la tendance s’accelere : 
l’individu citoyen d’un pays devient progressivement citoyen du 
monde, tout en etant de plus en plus citoyen de sa region. Ce change- 
ment d’echelle soudain, du en grande partie au developpement des 
communications et a la mondialisation de l’economie, modifie l’image 
que le salarie se fait de son role. Celui-ci prend l’habitude de voir large 
et d’etre traite en adulte. Davantage conscient des grands enjeux du 
monde d’ aujourd’hui, il attend des reponses efficaces et plus huma- 
nistes de la part des gouvernements, des institutions et des entreprises. 
Les valeurs de solidarite, de developpement durable et d’action sociale- 
ment responsable prennent de l’ampleur. 

Individu plus exigeant. Travailler (et vivre) n’est plus seulement faire son 
devoir. . . et s’ennuyer ; c’est aussi se construire, s’epanouir, se realiser. 
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Ce n’est plus une route imposee par les parents ou le cursus scolaire ; 
l’individu se determine davantage. Le developpement des transports et 
des moyens de communication ont beaucoup joue dans cette emanci- 
pation, de meme que l’essor du temps libre, la montee de l’individua- 
lisme et de l’hedonisme, et les mille et une possibilites d’intervenir sur 
son quotidien en dehors du travail. Par rapport a ce phenomene de 
mobilite croissante de la societe, l’entreprise a peu evolue. La structure 
de Taylor avait fait place a une certaine « humanisation de la pyra- 
mide », a travers le mouvement des « relations humaines » mais les 
soucis de productivity ont bien souvent repris le dessus. Ne nous y 
trompons pas, malgre ces coups de boutoir la pyramide est restee 
debout. 

Emergence de reactions nouvelles 

L’entreprise, faisant partie d’un vaste systeme economique, social, poli- 
tique, culturel, ne pouvait rester longtemps a l’ecart des bouleversements 
qui touchent tous les autres secteurs de la societe. Quand Louis XVI, 
entendant les grondements de la rue qui enflaient j usque sous ses fenetres, 
demanda a ses proches : « Est-ce une revoke ? », il lui fut repondu : « Non 
Sire, c’est une revolution. » La meme chose est en train de se produire 
dans de nombreuses entreprises. 

• Aplanissement des pyramides et essor des reseaux. Aujourd’hui, la necessite 
pour les entreprises de se rapprocher de leur marche et d’etre plus rapi- 
des a reagir les amene a s’efforcer d’abreger le temps entre le patron qui 
pense au sommet de la pyramide, et les troupes du front qui executent 
sa strategic, et done a responsabiliser davantage les avant-postes. Cette 
prise de conscience que les personnes mieux responsabilisees peuvent 
tres bien assumer des roles importants sans la presence d’un chef qui 
jusqu’alors controlait leur travail, conduit de plus en plus a supprimer 
des niveaux d’encadrement. 

La hierarchie mexicaine est en deroute, reculant devant la percee des 
systemes ouverts qui admettent les recouvrements de territoire et les 
changements frequents de priorites ou de mission. Les reseaux se 
repandent partout ; les roles se melangent volontiers a la faveur des 
projets, et celui qui a autorite sur l’autre aujourd’hui pourra aussi bien 
devenir son collaborateur demain. La mentalite des personnes habituees 
soit a diriger, soit a obeir et executer les ordres, se trouve fatalement 
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mise a l’epreuve. Ce fonctionnement reticulaire ne nait pas sans 
douleur. Non seulement il souleve des resistances et des peurs chez les 
detenteurs du pouvoir, mais il libere les jeux d’influence et accroit du 
meme coup le stress relationnel. Pourtant, les organisations semblent 
ineluctablement poussees a operer leur revolution culturelle 1 . 

• Arrivee des jeunes turbulents. Parfaitement a 1’aise malgre les secousses 
qui affectent les structures, les nouvelles generations entrent en force, 
avec toute l’arrogance de leur superiorite technique. Ces jeunes diplo- 
mes ne ressemblent pas a leurs aines. Tres bien formes, maitrisant les 
langues aussi bien que l’informatique, ils presentent souvent, pour les 
entreprises qui les recrutent, un interet evident : ingenieux, creatifs, ils 
sont prets a s’investir reellement pourvu qu’ils entrevoient une possibi- 
lity de reussir, d’aller plus loin. Mais pas n’importe comment, ni a 
n’importe quel prix. Ils ont des exigences. Directs, ils n’hesitent pas a 
dire ce qu’ils pensent, y compris - et de preference - a leur manager. A 
les ecouter, ils ont vite fait le tour de leur poste et attendent d’autres 
projets plus interessants. Ils sont intelligents, jeunes, brillants, 
exigeants. 

Faut-il les laisser s’ exprimer, manifester leurs idees ? Ou leur apprendre 
a obeir, en canalisant ceux qui malmenent les habitudes de la maison et 
qui pensent que tout leur est du ? Les laisser parler, c’est la turbulence 
garantie, il faut passer du temps a negocier avec leur exigence. Mais on 
y gagne leur attachement a leur metier et leur creativite. Les faire taire 
assure la tranquillite, mais promet aussi a terme une forme de 
demotivation et de sclerose. 

Certaines entreprises ne savent pas gerer la turbulence, qu’elles 
prennent pour de l’effronterie ou de la deviance. Elies se contentent 
.a d’eliminer ceux qui s’eloignent un peu trop du modele en place, et 
1 parfois avec raison. Mais le plus souvent, elles perdent leurs meilleurs 

8 elements, ceux qui ont le plus fort potentiel, et qui iront ailleurs semer 

la difference, mais aussi l’innovation et la competitivite. 

Les gens d’innovation sont rarement des gens sages. Parce qu’ils voient 
autrement, ils sont interessants et derangent. Mais quelles sont les 
entreprises qui peuvent s’offrir le luxe de preferer la tranquillite a la 
possibilite de renouveau ? Apprendre a gerer la difference est devenu un 
imperatif. 


I . Voir chapitre 2, Conduire les grandes transitions. 
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Ces jeunes exigeants, qui n’ont pas la trentaine, presentant certaines 

caracteristiques. 

- Ils n’ont pas ete eleves dans le respect docile de l’autorite ou ont 
appris a s’en degager. Ils acceptent l’autorite justifiee, intelligente, 
celle qui leur apporte quelque chose. Le plus souvent, il s’agira d’une 
autorite d’influence. Ils refusent 1’ autorite bete, celle d’hier, celle des 
principes et de la superiorite hierarchique. 

- Ils remettent en question les structures etablies : l’organisation doit 
etre au service des personnes et de leurs objectifs, et non l’inverse. Un 
organigramme ou des process internes ne sont valables que s’ils repre- 
sentent le meilleur moyen de bien fonctionner. Or bien souvent, ces 
derniers ne font que traduire la somme des habitudes de l’entreprise. 

- Enfin, leur conception du contrat de travail est differente. A leurs 
yeux, au-dela d’un echange de contribution economique, celui-ci 
doit aussi leur permettre d’apprendre et de progresser. En echange de 
leurs idees, ils attendent reconnaissance, evolution personnelle et 
soutien dans la conduite de leurs projets. 

Certains managers vont resoudre le probleme tres vite, en resserrant 
leur controle. C’est ainsi que des entreprises s’achetent chaque annee a 
prix d’or les meilleurs elements des grandes ecoles, pour les reduire rapide- 
ment au rang d’executant de haut vol. La est peut-etre le plus grave : 
quelques annees suffisent a faire de ces elites des hommes d’appareil qui 
perpetueront le systeme. Sensibles a ces pieges, d’autres managers vont 
opter pour l’attitude opposee : encourager l’expression libre, accueillir les 
idees nouvelles, stimuler l’initiative individuelle. Mais a ce jeu, beaucoup 
risquent de se laisser vite deborder. Le climat permissif ainsi instaure rend 
difficile le changement de style parfois necessaire lorsqu’il faut exiger 
davantage ou arbitrer. Le vrai defi n’est pas forcement pour celui qu’on 
imagine. Le gant est jete au manager plutot qu’au jeune diplome. 

Chocs et paradoxes 

Secoue par tous ces changements qui se sont acceleres ces dernieres 
annees, le salarie est en quete de nouveaux reperes. De son cote le manager 
est aussi destabilise que les collaborateurs qu’il doit encadrer. Pour amelio- 
rer la motivation, il doit apprendre a amortir les chocs et gerer de 
nombreuses contradictions. 
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Tandis que la capacite de s’ exprimer est progressivement reconnue aux 
individus, les contraintes pesant sur l’entreprise se developpent : competi- 
tivite, loi, ordre, rigueur. Les salaries se trouvent ainsi pris en tenaille entre 
leur envie de s’ exprimer, leur non-respect de l’autorite, leurs aspirations 
profondes et la structure assez rigide qui les encadre. Entre l’entreprise 
contraignante et l’individu hedoniste, qui a envie de guider sa vie selon le 
principe de plaisir, les interets divergent. 

De meme, 1’ acceleration effrenee du rythme de travail accentue les 
differences entre les individus et favorise ceux qui sont rapides, alertes a 
s’ adapter, creatifs et particulierement resistants au stress. Au contraire, 
ceux qui, plutot lents a s’adapter, aiment reflechir avant d’agir sont des le 
depart en position de moindre avantage ou de repli. II existe des cultures 
d’entreprise extremement sprinters, qui sont en train de marginaliser 
completement tous les individus qui ne collent pas a leur style. Cette 
evolution est preoccupante, car elle pose la question du sens profond de la 
personne. Faut-il se mouler dans le modele demande et renoncer a son 
style personnel ? Ou bien rester soi-meme, et se marginaliser jusqu’a ne 
plus etre considere comme efficace ? 

En misant sur les nouvelles technologies, on escomptait trouver une 
solution. Or, on s’apergoit brutalement que l’objet de notre convoitise n’a 
peut-etre pas reponse a tout. Nos espoirs mythiques sont degus. Meme si 
les outils informatiques allegent le travail et decuplent le potentiel de 
chacun, la lourdeur des processus mis en place dans les grandes entreprises 
afin d’harmoniser leur fonctionnement donne parfois l’impression que la 
simplicite c’etait hier et que la complication c’est aujourd’hui. On 
decouvre egalement que les systemes d’information ne sont efficaces que si 
chacun accepte de se soumettre a une discipline commune. 

^ A l’autonomie individuelle tant recherchee se substitue le poids des 
e regies du jeu collectives, et l’independance est supplantee par l’interdepen- 
| dance. Dans l’inconscient des individus, meme s’il est de bon ton de se 
| faire l’apotre du progres technologique, l’apprehension devant un futur 
« qui parait nettement plus contraignant qu’on ne l’avait imagine demeure 
5 bien reelle. 

La surcharge de travail enfin engendre un autre effet pervers qui consu- 
me lui aussi un paradoxe. Plus l’individu est stresse et surcharge, plus il 
perd son horizon temporel - la capacite de voir son futur et de percevoir le 
chemin qui va l’amener au but. La pression du quotidien - avec son lot de 
changements de priorites, reduction d’effectifs, decisions arbitraires... - 
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ne fournit plus les bases d’une stabilite qui permette de se sentir sur de soi, 
et d’envisager l’avenir avec confiance. Nous sommes en periode de flotte- 
ment. L’horizon temporel de l’individu s’est retreci a la charge de travail et 
aux urgences qui l’attendent chaque matin. Tendu, il se defoule en 
portant facilement des jugements sur tout ce qui l’entoure et le climat de 
travail s’en ressent fortement. Il reste prisonnier de sa myopie, au moment 
ou l’incertitude croissante reclamerait plutot qu’il sorte la plus elaboree de 
ses longues-vues. De toute evidence, la fagon de travailler qui se developpe 
actuellement semble nous eloigner de ce sens tant recherche. 

La motivation en question 

Quoi d’etonnant a ce que les managers s’interrogent, en proie a un certain 
malaise : leur role reste de motiver leurs collaborateurs et d’obtenir d’eux 
les meilleurs resultats, ce qui est loin d’etre facile aujourd’hui. Le passe 
deja ne les avait pas epargnes : apres avoir cru que devenir cadre etait en 
soi un accomplissement par l’accession a un statut, ils ont vu leurs privi- 
leges grignotes par les reorganisations. Aux managers il est demande beau- 
coup : assurer les transitions, produire des resultats d’ exploitation brillants 
et bien sur ne pas negliger la qualite, la motivation des equipes et la guerre 
pour les parts de marche. 

Attendus sur tous les fronts, beaucoup vont se decourager, perdre 
confiance dans leur entreprise et avoir interieurement le sentiment qu’on 
ne leur donne pas les moyens de realiser ce qu’on leur demande. De privi- 
legies, ils se retrouvent mal-aimes, pris entre deux feux : des salaries de plus 
en plus exigeants et une direction qui ne semble plus les soutenir dans le 
difficile combat qu’elle leur demande de gagner. Cette chute de confiance 
ne touche bien sur ni tous les managers ni toutes les entreprises, mais elle 
est la, bien presente. Les plus accroches a leur travail ont conscience qu’il 
n’y aura pas de motivation possible des collaborateurs sans un profond 
remaniement des structures et des systemes, un appel important a la parti- 
cipation de chacun et une reinvention complete du pouvoir. 


MOTIVATION DE TROISIEME GENERATION 

Une telle refonte organisationnelle constituant une oeuvre de longue 
haleine et souvent du ressort de la direction de l’entreprise, le manager se 
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rend bien compte qu’il va devoir commencer dans sa sphere d’influence. II 
s’agit pour chaque leader de ranimer le brasier interieur que toute 
personne porte en elle, en la remettant en contact avec sa propre motiva- 
tion intrinseque : cette aptitude inherente a l’individu lui permet de 
decouvrir en lui les facteurs de satisfaction - a distinguer selon Herzberg 
de la motivation exterieure qui est donnee par les avantages, le salaire, les 
conditions de travail et qui doit sans cesse etre realimentee par le manager. 

En cette periode de transition ou le leader doit redonner du sens et trai- 
ter les personnes en adultes, il doit aussi apprendre a gerer celles-ci selon 
un mode de fonctionnement a deux vitesses. D’une part, celles qui sont 
tres motivees, extremement entreprenantes et dynamiques, qui veulent 
s’ exprimer et dont les motivations essentielles sont : zone d’autonomie, 
possibility de s’impliquer a fond, epanouissement professionnel ; et 
d’autre part, celles qui sont plutot traditionnelles et principalement moti- 
vees par la securite du travail et les besoins financiers. 

La difference ne s’arrete pas la. Chaque personne est elle-meme un 
systeme complexe pris dans un autre systeme complexe : celui de l’entre- 
prise et de son environnement. Aujourd’hui, a l’heure oil domine une 
culture individualiste et hedoniste, la valeur pretee au travail par notre 
societe est tres atomisee, et done ce qui motive les uns ne stimule pas 
forcement les autres. La notion de contrat « gagnant-gagnant » s’impose 
rapidement et le manager qui veut obtenir de ses collaborateurs le 
meilleur d’eux-memes va devoir se pencher sur 1’ adequation entre le projet 
personnel de l’individu et le projet de l’entreprise. 

S'adapter sur mesure 

§ Apres l’epoque de Taylor, qui presumait que toutes les personnes etaient 
® pareilles, puis la periode des relations humaines qui avait vu le regne des 
| classements par categories, des echelles de progression de la motivation et 
2 des profils de personnalite, arrivent les approches de troisieme generation : 
2 chaque personne est particuliere. La differenciation triomphe et la singula- 
§ rite de chacun est desormais reconnue, tant a l’interieur de son propre 
•t, systeme complexe de valeurs que dans le systeme ouvert dans lequel il 
evolue. Il n’est pas rare que quelqu’un de non motive dans sa fonction 
| change d’entreprise, et se retrouve soudain tres motive et competent dans 
© un autre poste, a la grande surprise de ses anciens collegues. En fait. 
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quand les elements du systeme changent, la reponse de la personne, et 
done sa motivation, change aussi. 

La tache la plus difficile est pour le manager qui, pour chaque cas, va 
devoir trouver une solution personnalisee par un travail sur mesure. L’ evolu- 
tion est la meme que celle de l’entreprise qui est entree dans une ere de 
service et pour laquelle le sur-mesure est devenu un facteur majeur 
d’ attraction de la clientele et de motivation d’ achat. II n’est pas de solution 
toute faite, ni de solution parfaite. Dans chaque situation, usant de son 
discernement, le manager s’attachera a trouver la solution susceptible de 
s’ adapter le mieux possible a un systeme dont il ne maitrisera jamais 
toutes les composantes. Le systeme est en fait illimite : la oil naguere on 
avait le temps de tout faire et ou une solution modelisee existait, il est 
desormais impossible d’achever sa tache et de trouver une solution qui 
reponde a tous les besoins. 

Prendre le probleme a la source 

Le manager doit etre assez solide interieurement pour pouvoir mener a 
bien ce travail de creation a chaque moment, avec chacun. Pour 
atteindre une motivation solide, resistant aux assauts des turbulences de 
l’entreprise, le defi qui l’attend est de remettre la personne en contact 
avec sa motivation intrinseque : son aptitude a se motiver elle-meme 
pour son travail - quel qu’il soit - grace aux capacites qui lui sont 
propres. Le manager ne devra pas pour autant negliger les complements 
qu’apporte la motivation extrinseque, celle qui vient de l’exterieur - la 
situation, le style de management, le salaire, les conditions de travail - 
mais qui chute des qu’on arrete le flux de ces avantages. 

La motivation intrinseque s’appuie en premier lieu sur la curiosite 
d’ esprit : le desir de comprendre - l’environnement, les tenants et aboutis- 
sants de l’activite, etc. - et de toujours mieux maitriser son metier. La 
personne veut en savoir plus et n’hesite pas a poser des questions pour 
mieux comprendre. Sa curiosite intellectuelle montre qu’elle est deja dans 
une dynamique de circuit ouvert. Plus intimiste, le desir de grandir, 
d’evoluer, de devenir chaque jour davantage qui Ton pourrait etre et qui 
Ton a envie d’etre. Il s’ exprime par le professionnalisme de la personne, 
capable de repeter indefiniment un geste comme si e’etait la premiere fois, 
simplement parce qu’elle aspire a toujours faire mieux. Tout homme porte 
en lui cette nostalgie d’un paradis terrestre, lieu d’harmonie et de beaute 
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dans lequel il serait possible de faire les choses a la perfection - et lorsqu’il 
est en contact avec lui-meme, il a naturellement envie de bien faire, 
d’apprendre davantage et de toujours s’ameliorer. Enfin, I’envie profonde 
de donner un sens a sa vie, et de creer ce sens , est au coeur de la motivation 
intrinseque (schema 7). 

Ce desir de sens est plus rare et plus difficile a percevoir chez les indivi- 
dus que d’autres composantes de la motivation. Nombreuses sont les 
personnes qui ont capitule et decide que leur vie n’aurait pas un « sens 
particulier », ce qu’elles reconnaissent avec un petit sourire sarcastique : 
« Moi je suis simple, je n’ai pas de vocation. » En realite, elles ont perdu le 
contact avec leur motivation profonde, et dans l’incapacite de s’avouer 
qu’elles ont envie de mener une vie valable, dont elles soient fieres, 
opposent cette grande excuse classique : « On ne fait pas toujours ce qu’on 
veut dans la vie. » 



I 

| Schema 7 - Les fondements de la motivation 

5 Rares sont les individus qui ont compris que la veritable solidite repose 
§ bien davantage sur la transformation personnels que sur l’accumulation 
•t, d’experience. Pourquoi laisser passer les occasions de se rapprocher de la 
^ personne que Ton pourrait etre, quand les reves d’enfant peuvent devenir 
§ realite. La transformation interieure est reparatrice pour toutes les bles- 
© sures ou les deceptions de la vie. 
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Tels sont les fondements d’une motivation intrinseque - ce n’est plus le 
contenu de la tache qui fait la motivation, c’est I’interet que la personae sait 
mobiliser pour ce quelle fait. La motivation extrinseque vient en plus, comme 
le peintre qui ajouterait une touche finale au tableau. . . En effet, meme si les 
entreprises disposent aujourd’hui de toute une palette de methodes de moti- 
vation creatives - participations financieres en tete, conditions de travail, 
enrichissement des taches, valorisation - elles ne peuvent pas toujours 
repondre a toutes les attentes et eviter les deceptions. II faut done favoriser 
l’acces a la motivation intrinseque, veritable moteur du changement. 

La motivation intrinseque se nourrit a la fois d’evenements quotidiens et 
de continuite sur la duree, comme un moteur qui fonctionnerait sur deux 
regimes et qui aurait besoin des deux possibilites pour assurer sa longevite. 
Le premier rythme, evenementiel, rapide, represente la motivation qui 
decoule de projets stimulants, d’activites enrichissantes, datees dans le 
temps (par exemple telle experience a tel moment avec tel patron). Plus ces 
« tranches de vie » interessantes seront nombreuses et rapprochees dans la 
vie d’une personne, plus la motivation intrinseque de celle-ci sera stimulee, 
developpant chez elle une curiosite plus grande encore, un vif desir 
d’evoluer et une envie renforcee de donner un sens a sa vie. Le second 
rythme, essentiel, est beaucoup plus lent : il est nourri par les constantes 
qu’on retrouve dans la vie d’une personne, sa quete permanente, et finale- 
ment la nourriture interieure qu’elle recherche a travers ses differentes acti- 
vites et les choix qu’elle effectue, pour donner du sens a sa vie. 

La fusion des deux rythmiques donne les meilleurs resultats car les 
succes sont synchrones. Mais cette fusion parait de plus en plus difficile 
pour deux raisons majeures : d’une part, les exigences de la motivation 
evenementielle se sont considerablement accrues ces dernieres annees : 
l’individu s’habituant et se lassant plus vite, il faut sans cesse renouveler 
l’evenement motivant ou le projet stimulant pour qu’il ne lache pas prise. 
Entre deux periodes d’evenements motivants - meme si celles-ci ne sont 
eloignees que de quelques mois - le salarie exigeant aura l’impression que 
l’ambiance est morose, qu’il ne se passe rien. Difficile de tenir le rythme. . . 
D’autre part, les personnes passent tres peu de temps a reflechir a leur vie 
et perdent le contact avec le sens de leur existence ; il n’est done pas simple 
pour le manager de decouvrir leur motivation essentielle, meme s’il est 
tres a l’ecoute de son equipe. 

Pourtant c’est bien a la recherche de cette vitalite essentielle que se 
trouvent les salaries en quete d’un deuxieme souffle, d’une « nouvelle 
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alliance » avec leur motivation profonde. Jusqu’a present, l’entreprise a 
surtout satisfait les besoins de securite, d’integration sociale et le desir de 
comprehension intellectuelle du travail demande. Apres un certain temps 
d’apprentissage et d’experience professionnelle, les personnes se 
retrouvent vers 40 ans avec le sentiment de n avoir pas engage tout leur 
potentiel. Elies auraient aime pouvoir aller au bout d’elles-memes, « sortir 
leurs tripes » comme elles savaient pouvoir le faire. II est d’ailleurs prouve 
que tant que Ton ne s’ est pas engage a fond dans des projets qui semblent 
valables, on reste perpetuellement insatisfait. Or pour la plupart des sala- 
ries, rien ne s’ est passe, ou rien qui n’ait la dimension voulue. 

Grand est le risque de fuite dans un monde de reve ou Ton serait enfin 
compris et dont on serait le heros. Chacun alimente ainsi son theatre inte- 
rieur avec des variantes mais toujours la meme trame : le centre de ce 
monde est tout trouve, c’est moi. Ce type de desarroi interieur ne semble 
nullement gener l’entreprise qui ne cherche pas a rendre les managers et 
les collaborateurs plus autonomes et plus conscients, mais prefore eviter 
tout ferment de subversion (car dans les systemes rigides, tout change- 
ment est peril) et continuer de fonctionner a 1’ autorite et au respect rigou- 
reux des processus. 

Pendant ce temps, les salaries revent d’un monde moins controle, qui 
saurait faire confiance, ou le retour a la vraie vie, aux sensations, aux 
comportements naturels, « aux tripes et au coeur » serait possible. 


REDONNER DE LA VIE ET DU SENS 

Le manager n’a pas la tache facile. Devant tant de variables, il ne peut plus 
^ trouver des modeles qui fonctionnent de fa^on satisfaisante. C’est desor- 
2 mais en s’appuyant sur son intuition, sa vitalite personnelle - done sa 
| motivation intrinseque - et son interet pour les personnes qu’il fora de 
1 l’entreprise un lieu epanouissant qui dynamise les collaborateurs, renou- 
§ velle leurs idees et optimise les resultats produits par tous. 

Developper une coherence 

Sa premiere tache consiste a creer un systeme coherent au service des 

hommes aussi bien qu’au benefice de la performance. Pas de motivation 
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individuelle et collective aujourd’hui sans un sentiment fort de coherence 
et de respect dans l’entreprise. 

Des le recrutement, la vigilance est necessaire pour selectionner les 
candidats qui ont une motivation intrinseque forte (curiosite, desir de 
grandir et de s’ameliorer, envie de donner un sens a sa vie). La tache s’en 
trouvera facilitee lorsqu’il faudra motiver autour de resultats a produire et 
de defis a relever. 

Dans l’entreprise, les systemes de promotion, de remuneration et de 
reconnaissance doivent refleter les valeurs que les dirigeants veulent deve- 
lopper. Attention a l’incoherence ! Une entreprise qui tient un discours 
humaniste de valorisation des hommes et de l’esprit d’equipe, mais qui ne 
recompense que les resultats individuels chiffres et promeut les carrieristes 

- sans se soucier de la maniere dont ils aident leurs equipes a progresser - 
emet en fait un message simple : « Si vous voulez evoluer dans cette entre- 
prise, faites de tres bons resultats sans vous soucier des autres, et sachez 
vous mettre en avant. » Message bien regu par les heureux beneficiaires des 
promotions : loin d’ aider leurs collaborateurs a progresser, ils ont au 
contraire tout fait pour les eloigner du pouvoir, afin qu’aucun d’eux ne 
leur fasse de l’ombre ou n’ait l’audace de vouloir exprimer qui il est. Les 
valeurs d’une entreprise se voient toujours davantage dans les moyens 
qu’elle utilise que dans les discours qu’elle affiche. 

A ce propos, quelques derives courantes sont revelatrices d’une forte 
dissonance. Certaines entreprises par exemple ont mis en place des 
systemes de remuneration tres elabores - concentrant de fait chaque colla- 
borateur sur le calcul de son bonus ou de ses avantages - et negligent les 
moyens de reconnaissance les plus simples. Combien de managers 
oublient de feliciter leurs collaborateurs pour le travail accompli, de dire 
merci et de soutenir chacun dans ses projets. Combien d’autres, en vertu 
du principe d’economie, refusent de prendre en charge une depense 
minime de fourniture, un repas ou un deplacement, sans considerer le 
contexte de travail du collaborateur ni prendre en compte l’importante 
contribution qu’il apporte a l’entreprise. De telles maladresses peuvent 
endommager gravement la motivation. Difficile ensuite de mobiliser les 
personnes quand la dissonance s’ exprime si fort et qu’elle est constatee par 
tous. 

Relevent de cette meme exigence de coherence : 

- la conception du pouvoir : responsabilise-t-on ou non ; donne-t-on le 

droit a l’erreur ; sait-on soutenir les personnes et les encourager a 
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prendre des decisions ; le management est-il elitiste ou au service des 
collaborateurs ? 

- le type de structure mis en place : laisse-t-il de l’autonomie ou est-il 
principalement fonde sur le controle ; traite-t-il les personnes en 
adulte ; valorise-t-il le partage de l’information, la fluidite des echanges, 
la transparence ? 

- la possibility pour le salarie d’evoluer ou non dans ses competences, 
d’apprendre a apprendre : existe-t-il une vraie gestion des personnes dans 
l’entreprise ; reflechit-on aux talents inexploites dont on dispose, aux 
metiers du futur ; insiste-t-on sur la formation continue ; favorise-t-on la 
mobilite des personnes, le coaching entre anciens et nouveaux, le travail 
sur des projets transversaux ; fait-on evoluer la culture manageriale pour 
qu’elle favorise l’eclosion de competences nouvelles ; developpe-t-on un 
milieu propice a la creativite et a la responsabilite ; rend-on les managers 
redevables de 1’evolution de leurs collaborateurs ? 

Tous ces elements de la vie de l’entreprise jouant un role majeur dans la 
motivation collective, les managers ont interet a remettre de la coherence 
dans leur maniere d’animer leurs equipes. L’ideal est d’aligner autant que 
possible l’ensemble des methodes internes d’organisation, de reconnais- 
sance et d’animation des hommes sur quelques principes simples, 
reconnus comme les plus motivants : une vision partagee ; une communi- 
cation authentique, non elitiste et sans tabou ; un respect de chaque 
personne et de chaque contribution ; des regies du jeu cooptees et explici- 
tees ; un dialogue riche permettant des centaines d’ajustements quotidiens 
et un systeme d’arbitrage juste et transparent. . . 

Apres le processus de recrutement et les systemes internes, reste a appli- 
quer cette nouvelle coherence a la derniere phase du passage dans l’entre- 
^ prise : la sortie. Une entreprise ne peut reellement motiver l’ensemble de 
§ ses collaborateurs que si ceux-ci savent qu’ils seront traites dignement lors 
| des departs, mais aussi lors des separations brutales et des crises. L’entre- 
§ prise capable d’attirer le salarie, de le convaincre de monter sur le bateau 
| et de donner chaque jour le meilleur de lui-meme doit aussi savoir assu- 
5 mer les sorties, les « deuils psychologiques ». Dans ce domaine helas, que 
8 de maladresse, de manque l’elegance et parfois meme de mepris pour des 
j[ personnes qui ont passe de nombreuses annees dans l’entreprise et qui s’en 
-3 voient brutalement remerciees. . . 

-g 

§ La vie d’une entreprise, son image exterieure et sa vitalite dependent 
© largement de la noblesse avec laquelle celle-ci gere les differentes phases de 
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son existence. On pourra etre fascine par un dirigeant-mercenaire, qui mene 
son entreprise comme un char d’assaut et ose etre dur - mais pas tres long- 
temps, pour la bonne raison qu’une entreprise regoit de plus en plus vite 
l’effet retour de son action. De plus, nul ne mesure encore l’effet devastateur 
du management par la peur (ou son frequent jumeau l’exces d’ exigence). 
Les personnes obeissent, certes, mais leur creativite et leur vitalite profonde 
sont en berne. 11 existe des lois naturelles, en phase avec leur epoque. 
Aujourd’hui, on ne traite pas impunement les personnes comme des 
machines a produire, au profit de la seule gloire d’un pouvoir qui repond de 
moins en moins aux aspirations des nouvelles generations et a leurs valeurs. 
L’effet boomerang se manifeste, d’une maniere ou d’une autre. 

Cultiver le capital confiance 

Cette mise en coherence represente un enjeu de taille car elle permet de 
developper un solide capital confiance entre les dirigeants et les collabora- 
teurs. Le manager n’a pas toujours le pouvoir d’agir sur le recrutement, les 
systemes de remuneration ou de promotion de son entreprise parce que 
tout cela est gere a un echelon plus eleve. En revanche il peut souvent 
intervenir sur l’organisation de son equipe et favoriser dans son service les 
structures flexibles, la responsabilisation des personnes sur des projets, la 
diminution du syndrome du chef, la simplicite de la communication, le 
fibre acces a l’information, le respect elfectif des personnes et la reconnais- 
sance du travail qu’elles accomplissent. 

Le manager peut egalement agir sur son comportement de communica- 
tion. La confiance se developpe autour de lui par la qualite des relations 
qu’il tisse avec les personnes, dans leur sphere de travail et par l’authenti- 
cite du dialogue qu’il entretient avec elles. C’est pour cette raison que les 
managers qui restent dans leur bureau et echangent rarement avec leurs 
collaborateurs sur les difficultes ou les satisfactions qu’ils ressentent ont du 
mal a attirer la confiance. Car celle-ci se cree sur le terrain et par le 
dialogue. 

Le capital confiance se construit sur la duree ; il ne s’improvise pas a 
quelques semaines d’un grand changement. Trop souvent les responsables 
s’engagent dans des projets ambitieux, sans avoir cultive au prealable une 
confiance de la meme ampleur que les defis auxquels ils s’attaquent. On 
s’etonne alors que les projets ne reussissent pas. Pour sauter haut il faut de 
la detente (la capacite de mobilisation des equipes) et une bonne course 
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d’appel (le capital confiance). Certaines entreprises s’elancent sans l’une ni 
F autre... 

Le retour de I'humanisme 

La grande epoque de la production industrielle avait imprime son modele 
- fonde sur la standardisation et la recherche rationnelle d’efficacite - a 
tous les secteurs de la vie economique et sociale. Aujourd’hui, c’est au tour 
des services d’inspirer la production, avec leurs systemes flexibles, leur 
souci de la qualite et leur approche personnalisee mettant le client au 
centre de leurs preoccupations. Est-ce un leurre d’esperer pousser la 
qualite totale jusqu’a la qualite des relations entre les personnes ? Et de 
gager que l’esprit de service se traduit concretement par l’attention portee 
a ses collaborateurs (ou coequipiers dans un projet) et a leur motivation 
aussi bien qu’a la satisfaction des clients ? 

Pour le moment, la preuve n’est pas faite a grande echelle que l’huma- 
nisme « paie davantage » que les vieilles methodes autoritaires. II existe 
encore des adeptes de la carotte et du baton et du gouvernement auto- 
crate, qui sont chaque annee felicites par leurs actionnaires heureux 
d’empocher des dividendes. Mais le temps travaille pour les partisans de 
rhumanisme : d’abord parce que le courant de l’histoire, en particulier 
dans les societes avancees, se dirige vers des valeurs de democratic ; ensuite 
parce que les avantages competitifs de demain reposeront sur l’informa- 
tion et la rapidite d’innovation : le succes depen dra plus que jamais de la 
qualite professionnelle des collaborateurs, de leur dimension personnelle, 
de leur creativite et de leur cohesion ; enfin parce que ces memes salaries 
sont de plus en plus souvent actionnaires et qu’il faut tenir compte de leur 
M avis. 

e Si I’humanisme revient, telle une lame de fond qui emerge, il faut 
| s’attendre a des reactions brutales de la part de ceux qui se sentent mena- 
•§ ces par ces changements - tant il est vrai qu’on « sort ses griffes » dans 
« deux cas surtout : lorsqu’une valeur majeure est en danger (liberte, egalite, 
® expression, democratic, pouvoir, existence...) et lorsqu’une verite fonda- 
8 mentale fait surface. 

Quand on parle de rentabilite dans l’entreprise, c’est une rentabilite 
pour qui ? Quand on parle de performance economique des pays avances, 
c’est une performance pour qui ? Des qu’on adopte une vision integra- 
trice, les criteres de progres de nos societes sont tres discutables. Mais rares 
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sont ceux qui osent pousser jusque-la le raisonnement du capitalisme 
financier. 

Dans les annees qui viennent, il faut done s’attendre a une double 
tendance : un mouvement de durcissement, avec resurgence du cynisme, 
de rautoritarisme, de la course aux privileges, et dans certaines entreprises, 
du regne des dirigeants inflexibles et sans etats d’ame ; et un mouvement 
progressiste plus lent, moins tapageur, qui tranquillement et sans se laisser 
impressionner par les turbulences se propage dans les equipes et les orga- 
nisations. 

Le management humaniste, intuitif, agit comme une nouvelle force 
dynamique et revitalisante, non seulement parce qu’il trouve sa source 
dans la motivation intrinseque de chacun, mais aussi parce qu’il traduit 
dans le quotidien les attentes des salaries et de leurs managers en quete 
d’une nouvelle donne. 

L’avenir sourira aux managers qui sauront creer des communautes 
d’appartenance et de sens, dans lesquelles le projet personnel des indivi- 
dus, leurs aspirations humaines et societales, et le dessein de l’entreprise se 
rejoindront. 


7 


GERER LA MONTEE DE L'EMOTIONNEL 


T rop peu d’entreprises acceptent l’emotionnel, preferant en general la 
raison et la logique. Pourtant l’irrationnel et l’affectif ont fait irrup- 
tion dans ces temples de la pensee controlee que sont nos organisations. 
Ici des decisions se prennent dans l’urgence, sans toujours penser a leurs 
consequences, la des reorganisations s’engagent pour menager tel direc- 
teur ou eviter le courroux de tel autre. Partout les personnes s’expriment 
plus librement, mais pas toujours de maniere respectueuse et courtoise. Et 
Ton assiste a des explosions de colere, des reactions incomprehensibles, 
des manifestations d’ arrogance, d’inhibition ou de peur. Voici quelques 
annees, le « bon manager » etait celui qui se comportait en personne 
serieuse et responsable. Serait-on moins serieux, moins responsable ? Ou 
aurait-on tout simplement commence a exprimer d’autres aspects de soi- 
meme que la seule logique de la pensee ?. . . 

II devient de plus en plus clair qu’aujourd’hui on manage non plus un 
salarie qui produit, mais un homme « global », avec ses attentes, ses objec- 
tifs et sa sensibilite. Le manager efficace doit considerer les autres dans 
leur totalite pour obtenir le meilleur d’eux-memes, en laissant une place 
suffisante a l’emotion dans la relation de travail. Car les deux moteurs de 
la performance individuelle et collective - l’efficacite et la motivation - 
s’appuient tous deux sur un puissant ressort emotionnel. L’accepter et le 
comprendre permettra de mieux diriger l’entreprise sans manipuler les 
personnes. 


DU MANAGER RATIONNELAU MANAGER INTUITIF 

Chaque journee nous le prouve davantage : le reel n’est pas rationnel. Plus 
on s’en remet aux chiffres pour gerer une affaire, croyant qu’on peut lais- 
ser le monde emotionnel et intuitif a l’exterieur de l’entreprise, plus on 
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fait confiance a des modeles qui eloignent de la realite. Le manager 
d’aujourd’hui doit etre capable d’ avoir une perception du monde vaste et 
nuancee. II doit egalement etre en mesure non seulement de gerer les 
tensions entre les personnes et les turbulences affectives d’un groupe, mais 
aussi - et surtout - de developper sur la duree une solidite emotionnelle 
chez ses collaborateurs et dans les equipes. Cela suppose qu’il ait lui-meme 
deux longueurs d’avance sur le sujet : il a compris les differents aspects de 
cette montee de l’affectif et du non-logique dans l’entreprise, il sait utiliser 
son intuition a bon escient et il a repere les leviers sur lesquels agir pour 
repondre a la fois aux aspirations des personnes et aux exigences de 
l’entreprise. 

Nouvelles sources de stress 

Formidable detonateur de l’emotionnel, le stress est omnipresent dans 
l’entreprise. Le manager subit d’abord la pression des objectifs souvent 
pergus comme contradictoires. Ecartele entre la gestion du quotidien oil la 
rentabilite prime, et la strategic a long terme qui lui demande de deve- 
lopper des projets d’avenir et de faire evoluer les competences des 
personnes, il doit concilier deux exigences qui relevent de deux registres 
differents, a la fagon d’un coureur que Ton mettrait au defi de sprinter sur 
la distance d’un marathon ! Aussi brillant et experimente soit-il, il redoute 
de ne pas se montrer a la hauteur, persuade qu’il est de ne pas disposer des 
moyens de concilier l’inconciliable, et en retire le sentiment penible d’etre 
pris entre deux feux. Cette pression du travail a pour consequence de 
reduire l’horizon temporel de l’individu, c’est-a-dire sa capacite a voir loin 
et a integrer le long terme dans le quotidien. Au lieu de voir a quatre ou 
cinq ans, le manager stresse voit a 24 heures. Les plans nets et precis a 
moyen terme sont bien loin. Mais, a la difference des animaux, l’homme 
ne peut se contenter de vivre au gre de son instinct. Il a besoin de se fixer 
des buts, d’avoir un horizon. Cette absence d’un futur aux contours clairs 
ne fait qu’accroitre l’incertitude et l’inquietude, et ouvre la voie a de 
nombreux derapages dans la conduite de l’entreprise. 

Or, la vitesse a laquelle se sont succede les turbulences de ces dernieres 
decennies - au nom d’une logique d’entreprise qui a souvent caique ses 
methodes d’ organisation sur ses objectifs - est allee crescendo, contri- 
buant a accroitre le stress, qui a son tour augmente la fatigue et les reac- 
tions emotionnelles mal controlees. 
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Partout, le marche commande et donne le tempo. Les hommes 
s’efforcent de suivre ce rythme - qui ne cesse de s’accelerer - avec plus ou 
moins de bonheur, plus ou moins de nervosite. Deboussoles par l’absence 
de structure stable, certains salaries expriment ouvertement leurs 
angoisses, tandis que d’autres accumulent leurs inquietudes en silence, ou 
pire, passent du non-dit au trop-dit, generalement sous forme de critique 
des decisions prises par le management. Plus les structures fonctionnent 
en projet et s’ouvrent au management participatif, plus l’expression se 
libere, et plus il importe d’apprendre a bien communiquer : s’exprimer 
dans une equipe ne signifie pas tout dire n’importe quand, ni se meler 
personnellement de tous les sujets. Sinon, les bienfaits d’une communica- 
tion plus ouverte se retournent contre les personnes, en creant une source 
de stress supplementaire. 

Parallelement, la flexibilite des organisations cree des flottements qui 
modifient les jeux de pouvoir. Dans une structure plate, sans galons ni fron- 
tieres de responsabilites tracees au cordeau, on ne peut plus mesurer son 
importance selon les memes criteres qu’hier. La tentation est grande alors 
d’evaluer son pouvoir a 1’aune de son influence, en vertu de ce raisonne- 
ment : « Si mes idees l’emportent sur Untel c’est que je compte plus que 
lui. » Peu importe alors la teneur des arguments utilises, pourvu qu’ils 
offrent la possibility de peser sur autrui, voire de manipuler adroitement les 
personnes. Certains individus vont done passer leur temps a se jauger de la 
sorte et, domines par le besoin de se positionner, ils iront jusqu’a modifier 
leurs alliances de fagon opportuniste ou bien se ranger dans le camp des 
opposants meme s’ils n’en partagent pas les opinions. Pour desamorcer une 
opposition systematique, le manager avise suggerera a son interlocuteur de 
lui proposer une meilleure solution. Ne pouvant plus s’arc-bouter sur son 
a refus, l’opposant devra alors devenir creatif. Le manager peut aussi compo- 
■jl ser et tenir ce discours : « Avant de prendre une decision, trouvons trois 
g autres solutions possibles, parmi lesquelles nous selectionnerons la plus 
| adaptee ». C’est bien la le paradoxe de cette montee de I’emotionnel et du 
S non-rationnel, que de conduire a privilegier une demarche logique et 
g rationnelle, pour faire retomber la pression. 

Desillusions 

Dans cette situation de tension quotidienne et de stress relationnel du a la 
flexibilite des structures, la disillusion gagne bien des managers. Souvent, 
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les efforts deployes pour accroitre la liberte et responsabiliser chacun n’ont 
pas donne les resultats attendus. Les responsables se sont rendu compte 
que le management participatif est consommateur de temps et demande 
de la methode. Des qu’ils relachent leur vigilance, la structure retombe 
dans le laisser-aller, la critique ou l’infantilisme. Ils croyaient pouvoir 
apprendre cette langue etrangere quest le fonctionnement participatif en 
un an ou deux et sans y consacrer trop de temps. Les faits prouvent que 
c’est plus long que prevu. Privee du cadrage traditionnel, oil a chaque 
fonction correspondait une tache bien precise, l’entreprise devient une 
structure oil chacun tend a se decharger sur autrui des travaux desa- 
greables, laissant des larges champs d’activite non couverts. Les manipula- 
teurs-nes auront beau jeu d’investir ces vides de la structure pour accroitre 
leur pouvoir. Helas, ces espaces d’influence ne coincident pas toujours 
avec les espaces d’efficacite. On devine le desarroi du manager qui a oeuvre 
pour une structure ouverte et se retrouve autrement plus desarme que s’il 
avait conserve les sanctions de sa panoplie de patron ! Mais il est coince : 
reprendre en main la situation lui vaudrait d’etre qualifie de retrograde, 
ou, comble d’ironie, serait interprete comme un aveu de faiblesse. 

Une meme disillusion attend les adeptes d’une politique de valorisation 
des hommes. La reconnaissance de leurs performances ne stimule pas 
necessairement l’envie de progresser chez les collaborateurs auxquels le 
manager prodigue ses compliments. Pourtant, l’individu que le manager 
prive de sa dose d’encouragements, parce qu’il estime que les resultats ne 
sont pas a la hauteur des objectifs, en eprouve de l’amertume. Trop de 
feed-back positif surprend et peut meme enerver, pas assez d’encourage- 
ments demobilise. Tout Part du manager consiste a reconnaitre avec since- 
rity les qualites et les actes de ses collaborateurs, tout en stimulant a bon 
escient leur desir de redresser leurs faiblesses. 

Il est vrai que nous avons, pour la plupart d’entre nous, construit notre 
identite contre : contre les critiques de nos parents, contre les principes de 
nos educateurs, contre tous ceux qui condamnaient nos choix ou notre 
comportement. Dans l’entreprise, il nest pas rare de continuer a se struc- 
turer contre : on s’ oppose a un collegue, on stigmatise la betise d’un client, 
on desapprouve telle decision, ou bien on fait le gros dos sous la critique 
de son responsable tout en pensant que decidement, il n’a rien compris. 
Nous sommes done habitues, depuis notre petite enfance, a nous defendre 
contre les opinions d’ autrui. En revanche, nous n’ avons pas appris a reagir 
au positif. Les compliments nous desarment et nous laissent souvent 
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completement decontenances. Une fois passee la stupeur, certains saisi- 
ront l’occasion au vol pour grandir, d’autres la rejetteront en bloc en 
pensant « Mon responsable se trompe » ou « Ce qu’il dit de moi n’est pas 
vrai ». Et pourtant ceux-la memes revent en secret d’etre reconnus par leur 
hierarchie. Visiblement certaines questions d’estime de soi ne sont pas 
encore resolues. . . 

Enfin, le fonctionnement en reseau achoppe parfois sur l’immaturite 
des uns ou des autres. Certains individus redoutent la liberte et plus 
encore son corollaire, la responsabilite que suppose l’auto-organisation, 
trouvant plus confortable d’etre diriges et eperonnes. Ces nostalgiques du 
dirigisme ne sont pas prets a s’impliquer avec authenticity et a faire leur ce 
leitmotiv qui devrait marquer les annees a venir. De meme que le chef 
pyramidal ne pouvait ranger tout le monde sous son autorite, le manager 
des organisations participatives ou par projet ne saurait ralllier toute son 
equipe au desir de responsabilite et d’autonomie. Pour autant, inutile 
d’exclure les irreductibles, il suffit de les mener avec un peu plus de 
fermete pendant un temps. Differents styles de management peuvent 
coexister pourvu qu’au bout du compte, l’equipe progresse et que, sur la 
duree, l’entreprise apprenne a apprendre. 

Mefiances 

Aujourd’hui, l’ambivalence des salariees vis-a-vis du travail provient du 
fait qu’ils ne savent plus tres bien s’il faut ou non s’impliquer, et si oui, 
comment trouver la juste mesure pour ne pas y laisser sa sante. L’individu 
qui a decide de lever le pied et de jouer l’implication minimale parce qu’il 
prefere s’investir ailleurs doit etre tres clair avec lui-meme, et accepter 
notamment la frustration de ne pas etre reconnu dans son travail. 

Celui qui veut des responsabilites mais sans delaisser sa vie personnelle 
et familiale aura du mal a trouver la juste dose. Car l’entreprise reclame de 
l’individu un investissement sans cesse plus eleve. Elle ne lui demande 
plus seulement un savoir et un savoir-faire, elle attend de lui un vouloir 
faire, une mobilisation totale. Bombarde d’informations et de sollicita- 
tions, courant toujours apres le temps, il devra resoudre les problemes, 
faire face aux imprevus, garder son calme meme sous les assauts d’un 
client agressif, tenir ses delais, prendre les concurrents de vitesse... Cette 
cadence soutenue exige un supplement de motivation qui fait intervenir 
toutes les capacites psychologiques et psychiques de l’individu. Le prix a 
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payer en est souvent un debordement de 1’ emotion, qui se traduit dans 
l’entreprise par des frictions interpersonnelles et des decisions 
irraisonnees. L’enervement collectif se repand d’autant plus vite que 
1’ atmosphere est electrique. Une moindre remarque peut declencher des 
explosions que personne n’a vu venir. 

Dans un climat de travail oil chacun est davantage sur les nerfs, avec 
F emotion a fleur de peau, les salaries commencent a prendre conscience 
que les exces du capitalisme et sa recherche du profit a tout prix ne 
menent personne vers un mieux-etre. Ni l’entreprise - qui sacrifie souvent 
au court terme des choix porteurs d’avenir - ni le salarie qui ne voit plus le 
sens de ce qu’il fait. Que reste-t-il alors du gout au travail et de l’envie de 
s’impliquer ? L’entreprise source de fierte et d’identite, lieu de tous les 
possibles devient egalement un lieu de mefiance. 

Curieusement, les salaries ne capitulent pas : eprouves voire frustres par 
le rythme fou et la pression qui s’exerce sur eux, ils continuent d’attendre 
autre chose, car ils pergoivent le potentiel colossal des entreprises dans le 
monde actuel. 

Effectivement, ces institutions reunissent trois ingredients majeurs pour 
reussir : l’argent, le pouvoir de decision et la capacite d’ action. C’est un 
luxe rare, que bien des gouvernements et des organisations internationales 
leur envient. Or qu’en font-elles s’interrogent les salaries ? Trop souvent 
elles servent en premier lieu une poignee de personnes influentes (action- 
naires, dirigeants, appuis importants. . .), pendant que les attentes des sala- 
ries et de l’opinion publique migrent dans une autre direction : davantage 
d’humanisme et d’ethique, assurer un role societal positif, agir pour le 
developpement durable, en fait, servir davantage 1’homme et son evolu- 
tion. Si les entreprises ne reagissent pas, afin de reduire ce fosse qui se 
creuse entre elles et les salaries, ce nest pas a une « montee de l’emotion- 
nel » que Ton assistera mais a des situations nettement plus explosives. 


DESEQUILIBRES EMOTIONNELS 

S’il y a bien une nevrose de l’entreprise a travers les exces du capitalisme 
financier et la sacralisation de la performance, il y a aussi des desequilibres 
du cote des personnes. Dans un systeme ouvert ou toutes les influences 
jouent un role, le salarie comme le manager a sa part de responsabilite. 
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Crise de I'estime de soi 


Certains individus arrivent dans l’entreprise avec un passe et un miroir au 
tain fragile. II n’est pas rare de voir ainsi des specialistes es diplomes 
victimes d’une sous-estime de soi, due a des lacunes dans la construction 
de leur identite ou dans leur enracinement. La meme cause peut 
egalement produire l’effet inverse, une surestime de soi qui consiste pour 
la personne a se convaincre d’une importance un peu artificielle et a 
essayer d’obtenir de son environnement qu’il adhere a cette perception 
fragile et la rassure sur son excellence, jusqu’au moment ou la realite vient 
dementir cette image et ou tout s’ecroule... Soumettant aux autres une 
demande affective ou manipulatrice de consolidation de ses croyances, la 
personne va tout faire pour obtenir qu’on lui renvoie l’image qu’elle s’est 
forgee d’elle-meme et qu’elle veut voir confortee. Voila qui ne saurait faire 
evoluer cette image, qu’elle soit au depart trop elogieuse ou trop negative. 


S’il est important qu’un manager renvoie un feed-back positif a ses 
collaborateurs quand ils font des choses constructives, c’est parce qu’il leur 
permettra ainsi de reduire progressivement l’ecart entre ce qu’ils aime- 
raient etre et ce qu’ils sont. Cet ajustement ne peut etre realise qu’avec 
l’aide d’autrui, jamais en solitaire. Dans nos experiences de vie, l’entou- 
rage, en nous donnant son avis sur nous-memes (melant du positif et du 
negatif), est un excellent miroir du reel qui nous empeche de nous 
refugier derriere nos images favorites. 

A cet egard, les experiences acquises aupres de personnes qui sont 
proches de la mort sont tout a fait significatives. Ainsi, Elisabeth Kiibler- 
Ross, medecin d’origine suisse installee aux Etats-Unis qui s’est peu a peu 
consacree a aider les mourants a « passer », explique a travers ses ouvrages 
qu’il y a deux choses qu’une personne se pardonne difficilement le 
moment venu, en regardant sa vie passee. La premiere, c’est de n’avoir pas 
ose faire ce quelle aurait voulu et pu faire, c’est- a-dire de n’avoir pas suivi ses 
aspirations et ses reves. La seconde, c’est de nitre pas devenue qui elle 
aurait pu etre, et d’avoir prefere le confort personnel ou la complaisance 
plutot que de pousser plus avant ses possibilites. En somme, on se repro- 
chera un jour d’avoir passe toute sa vie a tenter de construire quelque 
chose en evitant de s’appuyer sur deux piliers principaux qui font la force 
d’une vie : les projets qui tiennent le plus a coeur et la personne que Ton a 
envie de devenir. 
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Dans l’entreprise a present ouverte a l’expression de l’individu, celui qui 
se trompe de voie ou se complait dans la mediocrite developpe une 
angoisse interieure et une colere vis-a-vis de lui-meme a la mesure de sa 
frustration. Et cet enervement, il l’exprimera d’une maniere ou d’une 
autre, contre ses collegues, les clients, le management, le systeme... Il y a 
tant d’occasions dans la journee d’expulser la non-satisfaction de soi. 

Feed-back regulateur 

C’est avec ces energies contradictoires, que l’individu arrive chaque matin 
dans l’entreprise. Si celle-ci est saine, elle lui permettra de reguler les conflits 
qu’il ressent en lui donnant la possibility de se mesurer a la realite et aux 
resultats de son travail, negatifs ou positifs, et a comparer son vecu person- 
nel et ses attentes a la perception qu’ont les autres de sa personne. Donner 
un feed-back direct et constructif est le plus precieux des cadeaux que l’on 
puisse faire a quelqu’un quand on dirige, a deux conditions : la premiere, 
que le feed-back soit conga pour le benefice de la structure, et la seconde, 
qu’il soit juste, pour permettre a la personne de se voir mieux et de reajuster 
ce qu’elle s’imaginait par rapport a la realite vecue par les autres. Un vrai 
feed-back permet a la personne de combler certaines faiblesses de son iden- 
tite par la satisfaction d’agir plus juste la prochaine fois et de voir le resultat 
de son action. Donner une opinion sur un comportement n’est pas donner 
une opinion sur la personne ; le manager peut et doit avoir un profond 
respect pour la dignite de la personne dans la critique, meme tres claire, 
d’un comportement negatif : c’est 1’ esprit dans lequel il prononce la 
remarque, l’energie qui passe a travers la regulation, qui determinera l’effica- 
cite du feed-back en maniere d’apprentissage et de progression. 

Peur contagieuse 

A contrario, l’entreprise qui n’est pas saine peut constituer un veritable 
terrain pour semer la terreur a loisir. Au pire, une seule personne peut 
deteriorer completement un climat en inhibant toutes les autres ; mais en 
general, ce jeu-la se joue a plusieurs, opposant d’un cote, ceux qui terro- 
risent et de l’autre, ceux qui acceptent d’etre terrorises. Absentes les atti- 
tudes de soutien, d’entraide, de prise de risque. Le virus de la peur se 
propage a tous les etages. Le manipulateur y trouve une resonance a sa 
propre angoisse qui se traduira chez l’autre par differentes manifestations 
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dont la plus frequente est l’anxiete : peur de l’echec, crainte de ne pas etre 
a la hauteur, insecurite et manque de reperes font que Ton ne sait plus ni 
sur qui compter, ni surtout ce que Ton vaut. A cet egard, les entreprises les 
plus terribles sont celles oil regne une courtoisie apparente, cachant la pire 
des agressivites ; fabuleux bouillon de culture que ces « paniers de crabes » 
dont le seul avantage est qu’ils apprennent a l’individu a reperer les mani- 
pulations, et partant a se defendre aussi bien a l’interieur qua l’exterieur 
de l’entreprise. Mais a ce jeu on finit par manipuler les autres, en impo- 
sant a autrui, pour se defendre, ce que Ton subit soi-meme. L’anxiete 
devient vite stress et insomnies, doutes sur sa valeur et angoisses, ou plus 
grave, obsessions diverses : fixation positive ou negative sur quelqu’un, 
besoin demesure de controle ou manie de la perfection pouvant degenerer 
en souci absurde du detail et traduisant dans tous les cas une rigidite, une 
perte du respect d’autrui. 

Suradaptation 

Autre cas d’emotion mal canalisee, la suradaptation : a force de faire exacte- 
ment ce qu’on lui demande, d’agir comme le responsable, comme la struc- 
ture et comme tout ce qui est modele reconnu dans l’organisation, la 
personne se perd elle-meme dans la soumission. Les exhortations de l’entre- 
prise incitant chacun a s’ adapter ne font que renforcer son comportement. 
Elle a beau se sentir par moment privilegiee par le systeme, elle se rassure au 
plus vite en se disant « Quand on travaille en entreprise, on n’a pas le choix, 
il faut accepter la donne telle qu’elle est ». II y a pourtant une grande diffe- 
rence entre travailler beaucoup (qui epuise) et s’impliquer (qui donne du 
sens), et le bilan de fin d’annee a un gout amer. La personne connait alors 
a un sentiment de profond decouragement car pendant tout ce temps, elle ne 
s’ est pas construite, elle n’a pas ameliore son image ni evolue. Quelque chose 
g s’ est passe qui n’a rien produit, parce que ce n’etait qu’un jeu entre un parte- 
| naire qui donne la norme et un autre qui se suradapte par docilite, crainte 
g ou parce qu’il ne trouve pas d’ autres reponses possibles. 

§ Depressions 

Ce genre de derive n’est rien en regard de l’epuisement-depression du 
« cingle du boulot » ou workaholic qui se donne tout entier a son travail, 
recoltant des gratifications qui s’amenuisent progressivement sans le 
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dissuader de continuer, jusqu’au jour oil l’epuisement a raison de son 
acharnement. Bien d’autres signes de depression guettent le salarie dans 
cette course a la performance : la peur d’etre depasse, celle de ne plus faire 
l’affaire ou de ne pas pouvoir tenir le rythme. De fait, les jeunes qui 
arrivent aujourd’hui dans l’entreprise disposent deja d’une formation 
theorique et technique poussee et se sentent en mesure d’en remontrer a 
leurs aines. Dans de nombreuses entreprises la cohabitation des genera- 
tions ne tourne pas a la collaboration mais a la competition pour des posi- 
tions de pouvoir. Tout manager peut se trouver un jour ou l’autre talonne 
par un plus jeune qui se verrait bien prendre sa place. Pourtant la 
croyance, dramatique, en une obsolescence toujours plus rapide de la 
competence va a contre-courant des interets de l’entreprise, car la connais- 
sance n’est rien sans 1’ experience. On dit que Ton passe la premiere partie 
de sa vie a rassembler des informations, le milieu de sa vie a commencer a 
comprendre le monde, et c’est au moment ou Ton devient capable d’en 
faire quelque chose de vraiment utile que Ton est mis a l’ecart. Gageons 
que la demography des annees futures remettra davantage de sagesse dans 
les comportements, en obligeant toutes les generations a mieux travailler 
ensemble. 


Fascination 

Chez certains l’anxiete ne se traduit pas par des peurs ou de la rigidite 
mentale mais par des engouements aussi soudains que surprenants. L’irra- 
tionnel s’offre ici la part du lion : la personne tombe en admiration beate 
devant une idee originale, un individu, un nouvel outil d’analyse ou 
encore une approche prometteuse. Elle lui consacre la grande majorite de 
ses pensees et l’investit de tous ses espoirs. Pour l’entourage, cette fascina- 
tion est etrange et parfois elle inquiete. Mais la personne ne s’en rend pas 
compte, tout occupee qu’elle est a se concentrer sur sa nouvelle passion. 
L’entreprise n’est pas le seul theatre de ces comportements excessifs, notre 
epoque produisant a profusion des objets de fascination : les technologies 
les plus recentes, internet, la vitesse, le star-system, 1’ argent facile, les 
sports extremes et meme la guerre retransmise en direct sur nos ecrans. 
Pourquoi tant de fascination ? Parce que cela permet de se donner l’illu- 
sion de vivre intensement, en se mettant a la remorque d’une passion qui 
procure une identite d’emprunt et qui evite de se poser trop de questions 
personnelles. 
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Resonances 


La montee de l’emotion dans l’entreprise n’est pas un phenomene isole, 
mais entre en resonance avec revolution des medias qui s’adressent de plus 
en plus a I’emotionnel. N’est vendeur que ce qui est frappant, sensation- 
nel, original, imprevisible et bien sur dramatique, non ce qui est construc- 
ts pour le developpement de l’individu et sa comprehension du monde. 
S’ajoute a ce tumulte revolution de notre style de vie. Aujourd’hui, nous 
sommes branches sur le monde entier, un mail exige de nous une reponse 
immediate et les technologies transforment nos telephones portables en 
annexes de bureau. 


Si l’individu ne se menage pas des spheres de prise de recul, loin du 
bruit et de la fureur exterieurs, oil il puisse developper ses racines, sa struc- 
ture, sa solidite, et cultiver le beau, l’harmonieux, le chaleureux, il finira 
par glisser dans un univers oil il sera nourri exclusivement d’informations 
anxiogenes. Ne nous etonnons pas si les salaries parfois « explosent » dans 
les situations professionnelles particulierement tendues. Arrive un 
moment oil la moindre goutte d’eau fait deborder le vase. Ce n’est pas 
non plus un hasard si se rarefie la vraie creativite, celle qui jaillit d’une 
source interieure. Aujourd’hui, la creation se fait par reaction a un 
element exterieur, rebondissant sur les evenements ou les propos de 
l’entourage : elle est devenue le reflet du rythme de vie de l’organisation. 
Ainsi, l’entreprise qui vit dans 1’ agitation engendrera des creations superfi- 
cielles, mais jamais fondamentales. 

Dans les annees a venir, les personnes sentiront davantage le besoin de 
« debrancher » des sollicitations incessantes de la vie professionnelle. 
Prendre du recul, ne plus etre joignable tout le temps, et s’organiser 
parfois des temps de « vacance » technologique - en laissant au repos 
ordinateur, telephone portable, television et autres medias - n’est pas un 
scenario futuriste. La solidite personnelle est a ce prix. 

Toutes autant qu’elles sont, ces turbulences montrent combien l’indi- 
vidu et l’entreprise traversent a notre epoque une importante crise d’iden- 
tite. Ne trouvant pas a portee de la main le renouvellement des idees et 
des valeurs qui leur permettrait de donner un reel sens a leur action, l’un 
comme l’autre continuent leur course en avant, sans trop reflechir. Et ce 
stress de Faction engendre tous les desequilibres. 

A l’oppose des dirigeants qui jouent sur la peur en imposant des 
contraintes, ou sur l’espoir en faisant miroiter de multiples avantages, et 
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negligent la personne, le manager du futur assumera une double fonc- 
tion : repondre au besoin de sens de l’individu en lui donnant des occa- 
sions de se depasser pour des actions qui en valent la peine, et l’aider a 
construire son identite en lui permettant de se confronter au reel dans un 
climat sain. La s’arrete son role, car il est clair que l’entreprise n’a pas a 
repondre a tous les besoins. La grande aventure humaine de la co- 
evolution suppose un pilotage subtil qui permette aux personnes d’evoluer 
jusqu’au moment ou elles parviendront a croire en elles-memes par la 
seule confiance qu’elles auront developpee, sans plus dependre des 
opinions d’autrui. 

Vers la co-creation 

On ne se rend pas toujours compte de l’importance de developper en 
interne (dans les equipes) le meme niveau de maturite que celui que Ton 
souhaite entretenir en externe (avec ses partenaires, ses clients, ses 
reseaux). Plus les frontieres de l’entreprise deviennent permeables, plus cet 
ajustement est necessaire. Les equipes se comportent avec les clients 
comme on se comporte a leur egard : un management autocratique et 
infantilisant, usant de la carotte et du baton mais ne faisant pas progresser 
l’individu vers une maturite d’adulte, n’est efficace que si les relations 
entre les salaries et l’exterieur sont tres controlees et codifiees par des 
procedures. Des que l’entreprise aura besoin d’aller plus vite, de prendre 
des initiatives, de repondre a des imprevus ou de s’ adapter, son systeme 
rigide l’handicapera, car les personnes n’ auront pas dans ces situations 
nouvelles le niveau de maturite necessaire. 

Vivre en systeme ouvert implique necessairement l’apprentissage de la 
co-creation et l’acceptation de se confronter a soi-meme : qui Ton est, ce 
que Ton veut faire et surtout ce que Ton est capable de faire aujourd’hui 
par rapport a cet ideal. 

Le manager intuitif saisit chaque occasion pour evoluer, s’assumer, deve- 
lopper ses potentiels, dans un profond respect d’autrui et la reconnaissance 
de la contribution de chacun de ses collaborateurs. Il sait que se transformer 
interieurement est beaucoup plus important que de cumuler de l’expe- 
rience. Il refuse les jeux, et son authenticity lui donne sa force. Dans la 
gestion des conflits et des differends, ce manager-la n’est pas toujours certain 
d’ avoir raison, d’avoir vu juste, d’ avoir agi avec l’impact - ou la tolerance - 
appropries. Mais il veille a maintenir un niveau de confiance suffisant pour 
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que, meme si ses arbitrages ne sont pas les meilleurs, la communication ne 
soit pas coupee. II intervient avec transparence, explique ses opinions et les 
raisons de son action. 11 ecoute beaucoup aussi. En fait, son secret reside 
dans la confiance qu’il sait tisser entre lui et son equipe : quand cette 
confiance existe, il est toujours possible de trouver un terrain d’entente et de 
construire ensemble. 


L'INTUITION, UNE NOUVELLE FORCE 

Plus le leader developpe sa force interieure, plus il s’expose aux reactions 
d’admiration et de jalousie. Admiration exageree de ceux qui le placent 
sur un piedestal alors qu’il sait que cette image est pure projection et ne 
coincide pas avec sa vraie personnalite. Jalousie de ceux qui ne supportent 
pas cette liberte qu’il s’est donnee et qui voudraient bien l’acquerir. Para- 
doxalement, c’est au moment oil Ton a le plus besoin de l’approbation des 
autres que Ton se heurte a des reactions negatives, voire agressives. Et Ton 
se fragilise a guetter ces feed-back gratifiants, au lieu de se consolider en 
puisant a l’interieur de soi. Delaisser l’image que les autres se font de 
nous-memes pour se juger a l’aune de nos propres valeurs, tel est le 
meilleur moyen de controler cette montee de I’emotionnel. 

Place a I'emotion intuitive 

Pour developper cette force interieure, si Ton ne veut pas suivre un gourou 
ni sombrer dans une quelconque dependance, il faut etre a la fois son 
propre guide et disciple, et prendre la decision d’ecouter son intuition. 
Reste a distinguer celle-ci de l’elucubration. Curieusement, on sait qu’on a 
<3 eu une intuition juste lorsqu’on a refuse de la suivre et qu’on en mesure les 
§ consequences... Pour la developper, il faut done accepter de se tromper, 
| apprendre a reconnaitre les signes qu’elle nous envoie et recommencer 
| 1’exercice inlassablement car, avec un peu d’ experience, on Unit par savoir 
a tres precisement quand une veritable intuition nous habite. L’acces a 
S l’intuition demande un certain silence et se ressource dans la solitude. 
§ Lorsque la cacophonie ambiante et le rythme de vie accelere brouillent 
cette voix interieure, on ne peut rien entendre. Le silence des grands 
sommets n’est pourtant pas necessaire. A chacun de determiner son lieu 
ideal - au travail, en voiture, dans la nature ou chez soi - pour ouvrir cette 
parenthese de tranquillite et de solitude. 
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II arrive un stade ou Ton reussit a deceler cette intuition, a condition 
d’ accepter de s’interroger sur ses pressentiments et de s’exercer a discerner 
le scenario futur des evenements (« Le client que j’ai rencontre va-t-il ou 
non signer le contrat ? »). En somme, faire des paris avec soi-meme, qui 
n’engagent que soi, sachant qu’il faudra ensuite en verifier la justesse (« Le 
client a-t-il signe ? ») ou encore confronter sa propre intuition avec la 
verite de l’autre (par exemple, lorsque Ton devine qu’une personne est 
furieuse contre une decision prise, aller la trouver pour savoir ce qu’il en 
est). Sans cet effort de confrontation avec la realite, on risque de rester 
dans les illusions et de ne pas faire progresser ses capacites intuitives. 

L’ intuition permet d’entrer en parfaite sympathie avec l’environnement, 
de capter les sentiments, les pensees ou les evenements en profondeur, au- 
dela des apparences. Mais elle ne peut s’ exprimer en nous, sauf peut-etre 
sous la forme d’elucubrations mentales ou de fantaisies pseudo-intuitives, 
sans l’ouverture du coeur, qui est le secret de 1’ecoute interieure. Ouverture 
du coeur signifie ici moins generosite que capacite d’etre a l’ecoute et en paix 
avec soi-meme. A 1’ extreme, le paranoi'aque a une perception tellement 
aigue des autres et de l’environnement qu’il peut par deduction logique 
deviner certains faits. Mais la nest pas l’intuition, qui va de pair avec une 
personnalite equilibree. Les personnes les plus intuitives sont souvent aussi 
les plus sensibles et done les plus vulnerables, mais elles peuvent apprendre 
le recul et le detachement vis-a-vis de leurs perceptions et emotions person- 
nelles, pour aller encore plus profondement capter la realite. 

A n’en pas douter, les seminaires enseigneront bientot l’art de developper 
l’intuition, cette ressource rare et precieuse que nous avons perdue sous la 
pression de la logique triomphante et les effets d’une vie trepidante. 

Limites de la logique rationnelle 

Certes, le rationalisme est la plus veneree des « vaches sacrees » dans 
l’entreprise d’aujourd’hui, en Europe surtout et particulierement en 
France. Une sorte de code de conduite tacite semble dire : « Nous sommes 
entre gens serieux ici, soyons raisonnables, montrons notre professionna- 
lisme et parlons chiffres. » Nombreuses sont les entreprises ou un fait veut 
dire une donnee chiffree. Parler de « perception du marche », de « senti- 
ment », d’« intuition » ne releve pas du domaine des faits, mais de celui 
des opinions ou des impressions personnelles. Un fait est objectif, done 
fiable. Une impression est subjective, done a considerer avec precaution : 
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qui nous dit que la personne qui transmet ses impressions ne prend pas ses 
desirs pour la realite et qu’elle n’en profite pas pour faire passer ses conclu- 
sions ? Le qualitatif et le subjectif offrent trop de chances de se tromper. 

Pour ne pas prendre ce risque, de nombreuses entreprises s’en tiennent 
a leurs tableaux de bord, certes tres detailles, mais qui ne traduisent plus la 
realite au plus pres. Sans chiffres, mais en contact permanent avec les 
clients, on en sait souvent plus que d’autres sur revolution future de la 
demande du marche. Sans ratios, mais en prenant le telephone une jour- 
nee durant pour repondre aux clients, on en apprend davantage sur ce qui 
ne va pas chez soi qu’en faisant bien des audits compliques. 

Le monde est devenu tellement complexe qu’il y a un retour naturel 
vers la simplicite, vers ce qui est accessible a tous, vers ce qui se comprend 
facilement et vite. Le besoin se fait sentir d’equilibrer notre pensee logique 
et analytique par une autre forme de raisonnement qui permettrait de 
capter immediatement et globalement une situation : une forme de 
pensee intuitive. 

Nous n’avons pas a developper notre intuition, qui a toujours existe, 
mais plutot a nous rouvrir a elle. La pensee rationnelle, cartesienne, 
logique ne date apres tout que de quelques siecles ; l’intuition l’avait 
precedee depuis longtemps. Mais les revolutions scientifiques et indus- 
trielles ont relegue les outils subjectifs au second plan, au profit de 
l’analyse et du raisonnement objectif veritable. 

Aujourd’hui, dans de nombreux domaines ou la logique ne suffit plus, 
l’intuition se revele aussi operationnelle que l’approche mathematique. 
Mieux, elle permet d’apprehender la realite dans toute sa complexite et ses 
ressorts intimes, la oil la logique rationnelle offre davantage un modele de 
cette realite. D’ailleurs, les grands managers ou les grands financiers sont 
souvent aussi de grands intuitifs. Ils reconnaissent avoir frequemment une 
vision ou un sentiment fort sur la decision a prendre, qu’ils verifient 
ensuite par des approches quantitatives pointues. 

L’ideal est en effet de combiner les deux approches, dans une « intuition 
outillee » : partir de ses visions et simultanement les verifier par un aller- 
retour constant entre l’intuition pure et les faits, les perceptions des autres, 
les methodes et les chiffres. A defaut d’etre expert es intuition, c’est la 
meilleure maniere d’etayer sa conduite intuitive pour la proteger des 
distorsions de 1’ emotion : la sienne ou celle d’autrui. 
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Certaines distorsions de l’intuition sont en fait de simples projections. 
Elies viennent d’un desir violent de developper son emprise sur autrui. La 
personne cherche a imposer ses « intuitions » aux autres, en affirmant que ce 
qu’elle a pergu est vrai et qu’il faut done se rallier a son point de vue. II ne 
s’agit pas la d’une reelle intuition, mais plutot d’un besoin de pouvoir, qui 
s’ exprime par ce biais « inverifiable ». La veritable intuition va rarement de 
pair avec le besoin d’ecraser les autres ou d’ avoir raison a tout prix. Exprimer 
un besoin de pouvoir est en effet un signe de fermeture, alors que l’intuition 
n’est accessible qu’aux personnes profondement ouvertes. 

D’autres distorsions ressemblent davantage a de l’intuition juste, mais ne 
viennent pas de l’ouverture de la personne. C’est par exemple l’intuition 
mentale des visionnaires et des mediums, qui permet de se projeter dans le 
passe ou dans le fiitur. Ces capacites de divination sont davantage liees au 
developpement de ce que les yogis appellent le « troisieme ceil » qu’a une 
receptivite profonde de la personne a sa guidance interieure. 

Les capacites de clairvoyance s’appuient sur un phenomene exterieur : 
elles permettent de « voir » quelque chose qui se trouve en dehors de soi. 
L’intuition, au contraire, est une forme de connaissance interieure que Ton a 
en permanence en soi et qui ne depend pas des phenomenes exterieurs. Elle 
est la, partie integrante de notre champ de conscience, et plus ce champ est 
large, ouvert, sensible et confiant, plus elle peut s’y exprimer. L’intuition est 
un « signal faible » a l’interieur de soi, qui n’est pas audible si Ton est crispe, 
anxieux ou pris dans les remous de son emotion personnelle. 

L’intuition parle quand on a pris l’habitude de l’ecouter, quand on lui 
fait confiance et qu’on accepte de faire de temps en temps ce silence qui 
permet de descendre en soi-meme pour capter la verite d’une situation au- 
dela des apparences. Elle releve de 1’ emotion profonde et done d’une 
dimension du coeur degagee de 1’ emotion emotionnelle. 

Folklorisation de I'intuition 

Au-dela de la confusion courante entre intuition et clairvoyance, il existe 
deux grandes tendances de « folklorisation » de I’intuition. 

La premiere s’observe chez les personnes qui ne parviennent pas a se 
liberer de l’emprise de leurs emotions. Au lieu d’essayer de grandir, de 
gagner en maturite et de devenir adultes, celles-la preferent se refugier 
dans une sorte de surchauffe emotionnelle permanente qui leur donne la 
sensation de vivre intensement, alors que dans le fond elles sont eteintes. 
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Elies se construisent des histoires, s’inventent des perceptions ou des 
intuitions, ressentent des emotions de toutes sortes, y compris du ressenti- 
ment et des pulsions conflictuelles envers les autres, et ces mouvements 
d’agitation emotionnelle crees par l’imaginaire sont assimiles a tort aux 
manifestations d’une grande sensibilite. Souvent ces personnes vous disent 
qu’elles ressentent tout et qu’elles sont tres intuitives. En fait, elles sont 
surtout deconnectees de la realite et vivent dans le reve. 

La seconde tendance est la folklorisation des approches intuitives par 
certains mouvements New Age. L’intuition devient l’arme absolue, utilisee 
a tort et a travers pour justifier l’idee qu’on n’a plus besoin d’autodisci- 
pline et de rigueur et que 1 ’essentiel est de ressentir les choses. En suivant 
cette logique : « Si vous le sentez comme 9a, c’est que c’est bon pour 
vous. » Poussee a l’extreme, cette tendance - partie d’une intuition juste 
sur le reequilibrage necessaire de notre societe rationaliste - destructure les 
personnes et leur fait perdre le contact avec la realite. 

En faisant croire que l’expression de I’emotionnel conduit a la connais- 
sance de soi-meme et au dialogue renoue avec ce qui se passe a l’interieur 
de soi, ces deux tendances eloignent de l’intuition, qui ne peut parler que 
dans le silence interieur, quand s’ est apaise le tumulte. 

Emotion profonde 

Bien souvent les moments d’agitation emotionnelle sont assimiles - a tort - 
a des moments d’intensite. Comme dans l’amour fou, ou sous le sentiment 
d’une vie intense, se cachent une passion exacerbee et un besoin affectif 
sans limite. En fait, une emotion profonde est mille fois plus enrichissante 
et creatrice qu’une emotion emotionnelle. Ainsi une oeuvre d’art, meme si 
* son sens nous echappe, est comme une porte ouverte sur 1’ emotion 
e profonde qui a guide l’artiste dans son travail, un moment d’harmonie qu’il 
| nous est donne de gouter. Rien d’etonnant done a ce que Ton puisse etre 
I bouleverse par une musique ou un tableau : cette emotion trahit la nostal- 
« gie d’une richesse perdue, d’un monde de beaute ou d’harmonie auquel 
® nous ne savons plus acceder. Profonde, l’emotion est source de vie, 
8 emotionnelle, elle est source de fatigue et de stress. 

Aujourd’hui dans les entreprises, les salaries revendiquent le droit de 
s’ exprimer et d’etre respectes. Pour le manager, cela implique le devoir de 
gerer I’emotionnel et d’ accepter 1’emotion, car l’emotion c’est le coeur et le 
cceur donne acces a l’intuition, a la creativite, au courage, a la tolerance et 
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a l’humour. Si le coeur demeure ferme et fait place au tumulte emotionnel, 
1’elucubration et les projections vont se substituer a l’intuition, les mani- 
pulations au courage, l’agitation a la creativite, les phenomenes de bouc 
emissaire et de sectarisme a la tolerance et au travail d’equipe, et l’ironie va 
remplacer l’humour. Ainsi, plus l’entreprise choisit d’evoluer vers une 
structure en reseau ou un fonctionnement par projets, plus elle doit deve- 
lopper une maturite emotionnelle chez les personnes, afin de maintenir a 
la fois efficacite et ouverture. 

Vers un meilleur equilibre 

Si un mythe devait caracteriser notre epoque c’est bien celui de la 
demesure : croyance en des ressources naturelles inepuisables, croyance en 
le pouvoir absolu de l’argent, croyance en la suprematie du rationnel. Or 
nous decouvrons que les ressources sont limitees et que l’argent n’ assure ni 
le developpement durable, ni la motivation, ni le succes. . . 

A cet egard la tragedie grecque est riche de recits ou le heros embrasse la 
demesure, defie la loi des dieux et cherche a se placer au-dessus d’elle. 
Mais le cours des evenements finit par lui etre defavorable. 

La demesure de 1’homme moderne se manifeste dans la sacralisation a 
outrance de la technique et de 1’ argent, dans la toute-puissance des pays 
riches sur les pays pauvres, dans les phenomenes d’ exclusion que creent 
nos societes avancees et dans l’oubli des lois les plus elementaires du 
respect de l’homme et de la preservation de la nature. 

Dans l’entreprise, le comble de la demesure est de vouloir mesurer le non- 
mesurable : la motivation des personnes, la culture d’entreprise, T adhesion a 
un projet, l’influence du style de management sur les resultats... Sous 
pretexte qu’on a nomme un phenomene et qu’on lui a donne une equiva- 
lence quantitative, on croit l’avoir mieux compris. Si de bons tableaux de 
bord font effectivement progresser Taction, il est temps d’oser dire 
egalement que certaines realites sont plus complexes. Le manager intuitif 
tend a aj outer le maximum de cordes a son arc pour apprehender son envi- 
ronnement le plus finement possible. Il devient un manager « multisenso- 
riel » : ecoute, observation, sensation, perception et bien sur intuition. 

Celui qui, refusant cette evolution, s’entete dans son ancienne fagon de 
penser, se comporte alors comme ces personnages de la tragedie grecque. 
Mais le courroux des dieux, qui hier pouvait fort bien ne s’abattre que sur 
les generations futures pour sanctionner le non-respect de la loi, menace 
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desormais directement l’individu. Aujourd’hui, nous recevons le feed-back 
direct de nos actes dans l’annee, voire dans les mois qui suivent faction. II 
serait illusoire de croire que ce phenomene de retroaction rapide va nous 
epargner alors qu’il touche le marche, l’entreprise, les clients... Plus 
l’homme est coupe de lui-meme, plus le feed-back le prend de court. 

Apprivoiser I'emotionnel 

Pour le manager intuitif, la premiere etape vers une meilleure gestion de 
I’emotionnel consiste a quitter le deni ou les illusions de toute puissance 
afin de retrouver son equilibre, puis a aider son equipe a faire de meme. 
Pour cela, il lui sera utile de s’entrainer a discerner la realite, a prendre du 
recul, a trouver la juste mesure - dans les decisions, les projets, les delais, 
les reactions aux imprevus. 

Desormais familiarise avec le recul et le discernement, le manager intui- 
tif devra ensuite recreer dans son quotidien des moments de silence inte- 
rieur, pendant lesquels il pourra se mettre a l’ecoute de lui-meme et des 
situations, et y voir plus clair. 

La troisieme etape consiste a faire sentir aux personnes les consequences 
de leurs actes. Il s’agit de faire percevoir a chacune d’elles les elfets de 
boucles negatives qui vont immanquablement se produire entre elles si 
chacune persiste a ne voir que son propre point de vue. Aucun manager 
ne peut gerer la montee de I’emotionnel dans une equipe dont les 
membres restent focalises sur leurs conceptions personnelles et ne deve- 
loppent aucune conscience de l’interdependance. 

Enfin, le manager devra intervenir tres vite en cas de derapages : conflits 
interpersonnels, exclusion de certains membres de 1’ equipe, climat de 
<3 critique, refus d’entraide ou de partage de l’information. Et ce d’autant 
§ plus vite que la structure sera flexible. Dans la pyramide, les choses peuvent 
| se calmer d’elles-memes. Dans le reseau, le temps ne peut que contribuer a 
| degrader davantage 1’ equilibre, car la logique de fonctionnement est diffe- 
2 rente. Le reseau tolere un certain desordre, ou plutot une certaine fluctua- 
S tion par rapport a la position d’ equilibre definie par les regies du jeu ; mais 
§ il ne doit en aucun cas depasser la limite au-dela de laquelle la fluctuation 
•t, en s’amplifiant deviendrait chaos. Chaque fois qu’une entreprise s’engage 
^ resolument vers une plus grande responsabilisation des personnes, elle doit 
§ reguler, le temps que l’apprentissage se fasse. Toute mutation organisation- 
© nelle lancee sans avoir au prealable etabli ce principe de regulation sous 
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pretexte que « les personnes sont grandes, on ne va pas les assister », 
conduit vite au chaos et a la demotivation collective. 

Dans une equipe, l’intervention du manager consiste a prendre a part 
les personnes concernees - parfois toutes ensemble, parfois l’une apres 
l’autre - pour leur demander des explications sur la situation existante, 
leur rappeler les regies du jeu et obtenir d’elles un engagement sur 
quelques points concrets. Une simple promesse de « ne pas recommen- 
cer » ou de « faire tout son possible pour s’ameliorer » ne suffit pas. II faut 
des engagements sur des actions concretes, verifiables tres vite (dans les 
jours ou les semaines qui suivent). La surchauffe emotionnelle et les 
conflits de personnes n’etant pas absents des spheres hierarchiques, au plus 
haut niveau le dirigeant devra faire de meme avec son equipe directe. 

Bien sur, le manager devra accepter que certaines personnes n’aient pas 
envie d’evoluer et que malgre le soutien apporte, elles n’ameliorent pas 
leur comportement. On ne peut pas obliger une personne a faire ce qu’elle 
ne veut pas faire. « Ce n’est pas en tirant sur la tige de riz qu’on la fait 
pousser plus vite », dit un proverbe chinois. 

C’est la legon douloureuse qu’apprend le manager intuitif : en depit de 
tous ses efforts pour aider les membres de son equipe a evoluer, dans 
certains cas et avec certaines personnes, il ne peut rien faire d’autre que 
constater leur refits de changer. Mais il a alors aussi le devoir, pour lui-meme 
comme pour l’equipe en place, d’en tirer les consequences. Fort heureuse- 
ment la plupart des personnes apprecient d’etre dirigees intelligemment, 
c’est-a-dire comme des personnes totales, et non comme des machines a 
produire, et en profitent pour se developper et construire leur vie. 

Dans une structure ouverte, au lieu d’etre simplement les jouets des 
evenements, de la chance ou des autres, les individus ont la possibility de 
se construire tels qu’ils le souhaitent. Sortir du carcan emotionnel permet 
d’apprendre a penser ce que Ton veut creer, car on cree ce que I’on pense. 
Celui qui estime que succes professionnel et vie privee ne peuvent faire 
bon menage, est assure de se trouver confronte a un choix douloureux. 
Nous sommes plus libres que nous l’imaginons, mais nous preferons les 
difficultes au bonheur, qui nous effraie comme une terre vierge a 
decouvrir. Avec nos malheurs, nous restons en territoire familier, tandis 
que nous associons bonheur et plenitude a des instants de grace ephe- 
meres. Comment imaginer un bonheur durable ? Nous dressons 
inconsciemment des obstacles sur notre route, assures ainsi de retomber 
en terrain connu. Si notre vie ne prend pas le cours souhaite, si nous 
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traversons des periodes d’echec, interrogeons-nous plutot sur nos 
croyances : argent, succes, pouvoir, relations hommes-femmes et 
surtout. . . croyances sur nous-memes et notre propre valeur, qui sont sans 
conteste les plus difficiles a deraciner. 

Dans ce debat sur la montee de l’irrationnel dans l’entreprise, il ne s’agit 
pas de se demander s’il faut introduire les tarots ou le jeu de go comme tech- 
niques de management ou mettre l’astrologie au service du recrutement. 
L’entree de T emotion et de l’intuition dans l’entreprise est un mouvement 
de fond qui, s’il est bien gere, portera l’individu vers une reunification de 
lui-meme. Difficile est la tache du manager qui doit creer les conditions 
propices a la maturite et a Tequilibre de chacun, plutot que de passer son 
temps a gerer des conflits dans un climat emotionnel exacerbe. 


L’ emergence du manager intuitif et sensible repose sur le constat que le 
rationalisme ne suffit plus a traduire au mieux les situations que nous 
vivons, surtout dans les activites de service. Qui dit metiers de plus en 
plus relationnels, reposant sur la qualite d’ecoute des salaries et leur capa- 
cite a innover - done sur leur motivation - dit aussi entreprise plus 
ouverte et moins mecaniste. 

Le leader d’equipe devra posseder des qualites de « multiperception », 
de discernement, de nuance dans son jugement et sans doute egalement 
des qualites de coeur, puisqu’ aussi bien l’intuition releve de la receptivite et 
de l’empathie. 

Depuis des generations, notre education, puis l’entreprise, nous ont 
conditionnes a faire l’inverse, en privilegiant et valorisant Taction : parler, 
decider, agir, marquer la realite de son empreinte. Les phrases de rallie- 
ment etaient davantage « Je suis ce que je fais » ou « J’agis, done je deviens 
quelqu’un », plutot que « Dis-moi ce que tu ressens en profondeur ». 

Aujourd’hui, notre monde complexe et agite, ainsi que les exigences des 
salaries et des marches, nous appellent a renverser le mouvement : non 
plus agir uniquement, mais se mettre en etat de receptivite ; non plus 
decider de maniere binaire, mais ecouter ses intuitions ; non plus analyser 
rationnellement, mais percevoir une situation dans son ensemble. Car la 
« boussole » qui nous guidera demain ne se trouvera pas dans les reperes 
exterieurs mais bien en nous-meme. 
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Nous n’y sommes pas tous prets. Vaste programme en effet que de 
concilier le droit a 1’ emotion et a l’intuition, et le devoir de gerer 
l’emotionnel. De son succes depend pourtant le passage du manager 
rationnel au manager intuitif. 


8 


CREER DES CONSENSUS 


L f image traditionnelle du manager est celle d’un homme d’ action, qui 
i par essence sait prendre des decisions. Longtemps, bien decider a ete 
considere comme un trait de caractere, une qualite rare dont pouvaient se 
prevaloir quelques heureux elus. 

C’est seulement depuis une cinquantaine d’ annees que la prise de deci- 
sion a cesse d’etre un art pour devenir une science a part entiere, faisant 
intervenir des methodes rationnelles, telles que les modeles mathema- 
tiques, desormais accessibles a tous. En 1958, Kepner etTregoe congoivent 
aux Etats-Unis les premieres formations a la prise de decision et se rendent 
celebres par leurs matrices. Les decennies suivantes voient triompher les 
theories scientifiques de l’Americain Herbert Simon qui aurait ete, semble- 
t-il, le premier a utiliser l’expression « Science de la decision » en 1959, et 
qui a regu le prix Nobel de sciences economiques en 1978 pour ses travaux 
sur les mecanismes de prise de decision et leurs facteurs de blocage. Dans 
les annees 60, Simon avait deja developpe le concept de rationalite limitee : 
chaque individu a une fagon personnelle de fonctionner et de penser, un 
scenario de pensee repetitif dont il ne sort pas ; quels que soient le 
probleme pose et les outils mis a sa disposition, il retombe dans son « pre 
carre » par un mecanisme de defense naturel qui l’empeche de s’ouvrir a 
d’autres perspectives. 

Les annees 80 vont faire l’apprentissage de la complexite. Peu a peu 
s’effondrent les certitudes, car plus rien n’est previsible. Le nouveau defi 
est de taille : comment creer des modeles permettant de prevoir l’imprevi- 
sible ? Les variables a considerer se multiplient au point que la tentation 
est grande de revenir a la conception premiere : tout compte fait, la prise 
de decision ne serait-elle pas reellement un talent inne ? Le decideur n’a 
parfois pas d’autre choix que de recourir a son intuition et a son sens des 
marches pour se reperer dans le foisonnement des criteres. 
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Les annees 90 voient l’emergence d’une pensee plus audacieuse encore : 
l’approche holistique. Dans le prolongement de la pensee systemique, en 
s’appuyant sur les decouvertes recentes de la science telles que les ont 
presentees au grand public Ilya Prigonine, David Bohm, Fritjof Capra et 
Ervin Laszlo ', cette approche postule que tout est interconnecte. A defaut 
de maitriser la complexite, adopter une demarche globale permet de 
l’apprehender. De meme que ma fagon de jeter un papier dans la rue peut 
affecter l’environnement de la planete ou qu’une particule de matiere au 
niveau elementaire se revele a l’observateur des lors que celui-ci cherche a 
le mesurer, mes decisions influencent la pensee de mon entourage et 
impliquent 1’ ensemble de la structure a laquelle je suis rattache. 

Plus on prend de la hauteur, plus on discerne les interconnexions entre 
les choses, et plus on s’apergoit que tout est lie. Ainsi l’aigle qui plane tres 
haut voit la totalite d’une situation, et pergoit en meme temps tous les 
mouvements des etres vivants qui se deplacent a la surface de la Terre, leur 
passe immediat et leur futur proche. A la difference du ver de terre, qui 
voir seulement le present devant lui : le sol sur lequel il se traine et la brin- 
dille qui lui fait obstacle. Pour le manager, tout l’enjeu de l’approche 
holistique consiste a quitter la myopie du ver de terre pour adopter la 
vision de l’aigle, qui embrasse 1’ ensemble du paysage tout en reperant les 
details, et qui accede a la fois au futur par l’ampleur de son point de vue et 
a l’ici et maintenant quand il decide de foncer sur sa proie. 


NOUVELLES DONNES 

La prise de decision dans l’entreprise presente aujourd’hui trois caracteris- 
tiques. D’abord les decisions ne sont plus le fait d’une poignee d’experts a 
certains moments precis de l’annee ; le mouvement va vers une myriade 
de petites decisions reparties sur de nombreux intervenants dans la struc- 
ture. Cette balkanisation de la prise de decision s’explique par la 
confluence de plusieurs tendances : aplatissement de la pyramide, 
augmentation du nombre des projets, participation accrue du personnel, 
large circulation de l’information... Elle suppose que le manager, en 
pilote averti, diffuse dans l’entreprise la capacite de bien penser, 1’ aptitude 
au discernement et le sens de la decision nuancee pour eviter le piege de la 


L. Voir egalement K. Wilber, H. Reeves. . . 
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navigation a vue. Car de multiples decisions mineures de moyens - done 
tactiques - peuvent quelquefois engager resolument l’entreprise dans une 
direction strategique sans possibility de marche arriere. 

Les systemes de prise de decision efficaces dans la duree sont aussi clairs 
et explicites. A l’oppose des manoeuvres d’antichambre et des atmospheres 
florentines ou tout se decidait en coulisses, cette publication des regies du 
jeu, cette transparence va a l’encontre du desir de pouvoir individuel 
masque par un flou artistique. Plus on communique sur ses methodes, 
plus on doit rendre des comptes quand les actions different du discours. 
Tot ou tard, l’ambigui'te se paie de conflits : pour etre respectes dans 
l’entreprise, les processus doivent etre connus de tous. 

Enfin, on constate l’impuissance relative des methodes d’inspiration 
scientifique face aux problemes non structures, non lineaires et complexes. 
L’espoir de concevoir un jour des outils de decision puissants et infaillibles 
qui prendraient le relais de la pensee humaine se revele irrealiste : les faits 
nous obligent a etre plus humbles et a nous contenter d’outils d’aide a la 
decision. Rien ne saurait decider a la place de 1’homme. 

Nous avons beau essayer de conjurer le sort en formant dans l’entreprise 
tous les salaries a la meme methode de definition de probleme, les evene- 
ments se chargent bien souvent de nous rappeler les limites des modeles 
face a la complexite des problemes. Meme l’arbre de decision traditionnel, 
en depit de son succes dans l’analyse de probleme, notamment l’ameliora- 
tion de la qualite, trouve lui aussi ses limites, parce qu’il repose sur une 
logique de cause a effet, et qu’il existe d’autres logiques. 

Jamais nous n’avons dispose d’autant d’informations sur notre fonc- 
tionnement, sur la societe, les marches, les produits. D’innombrables 
bases de donnees sont accessibles aux quatre coins du monde. L’obsession 
avec laquelle nous auscultons ces donnees quantitatives et rationnelles 
laisse precisement accroire qu’en nous existe un doute, meme inconscient, 
quant a notre capacite de maitriser le futur. Inquiets devant cette formi- 
dable machine que nous avons declenchee en mettant l’intelligence 
humaine au service du progres scientifique et technique, nous cherchons 
une reassurance dans ce deployment frenetique d’instrumentalite quanti- 
tative a l’appui de nos decisions. Comment ne pas s’interroger sur la 
faiblesse des buts, la chute du sens que vient de toute evidence compenser 
1’ extreme sophistication des moyens techniques ? Ce n’est pas un hasard si 
renait, au-dela de l’individu-calculette, la personne a part entiere, logique 
et emotionnelle a la fois. 
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Affinements 

En parallele des methodes rationnelles et scientifiques, l’affinement 
psychologique de la decision explore la diversite des fagons de decider : les 
freins et les motivations de la personne, les coherences et les incoherences, 
la part de projection personnelle et d’aveuglement (chez l’individu qui 
croit sentir ce qu’il faut decider), la predominance d’une fonction du 
cerveau sur une autre, la « carte mentale » de chacun... Derriere ces 
recherches se trouve bien sur la croyance que la prise de conscience par la 
personne de facteurs subjectifs a canaliser ou a compenser ameliorera la 
qualite de sa prise de decision. 

En complement, on s’interroge aujourd’hui sur le double role de 
1’ emotion, moteur et frein dans la prise de decision. On savait deja la force 
du desir, la clarte des objectifs et la volonte de reussir essentielles au 
succes. Mais on decouvre qu’une bonne prise de decision a comme autre 
prealable la definition d’un but juste - ni chateaux en Espagne, ni ras des 
paquerettes - et d’un bon timing, ni trop tot ni trop tard. La vision du but 
ressort de l’intellect et de l’intention, elle est l’inspiration, l’ideal qui nous 
attire ; le timing releve d’un sens de la terre, comme le paysan sent les 
saisons. Pour conjuguer ces deux qualites, il est essentiel de coller a la 
realite, sous peine de se laisser decourager par des plans ambitieux qui ne 
marchent jamais, et de casser son desir en abaissant son but. Quelle 
pauvrete que de viser les pertes minimales au lieu de tendre vers son ideal ! 
Ce dereglement du niveau juste, dans la maniere d’apprecier ce que Ton 
est capable de franchir et dans quel delai, est symptomatique d’un deregle- 
ment de 1’ emotion. 

Nous n’avons pas appris a bien penser tout en avangant dans l’incerti- 
tude. En proie a l’emotionnel, la personne bascule dans l’inertie, la 
temporisation anxieuse, ou a l’inverse tend a sur-reagir en se jetant dans 
faction a corps perdu, non parce qu’elle tient une idee interessante ou que 
sa solution est la meilleure, mais parce qu’elle cherche surtout a eviter 
l’angoisse que lui procureraient l’attente, 1’ analyse, le temps de maturation 
avant la decision. L’emotionnel mal controle peut aussi deriver vers 
l’hypervigilance, quand 1’ analyse des donnees devient une idee fixe et que 
l’on verifie cent fois les statistiques, pesant toujours le pour et le contre, 
combattant la peur de l’erreur par une illusion de professionnalisme. En 
effet, plus on s’eloigne de son ideal et de ses desirs profonds, plus le 
systeme de prise de decision est perturbe. On passe ainsi alternativement 
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de l’inhibition a la fuite en avant, en finissant par perdre le sens de la deci- 
sion juste. Or decider pour sa vie, faire avancer les choses est la sante de 
rhomme moderne. 

La personne equilibree, qui gravite dans un metier qu’elle connait - car 
competence et experience comptent beaucoup dans la capacite de prendre 
de bonnes decisions aura toutes les chances de pouvoir utiliser au mieux 
les instruments dont elle dispose. Nombre de formations a la prise de 
decision insistent sur ces deux plans : rendre ses outils plus babies et adap- 
tes a son cas (inutile de reclamer une Rolls pour traverser la rue ou un 
logiciel perfectionne pour faire une addition), et surtout identiber ce qui 
pourrait ameliorer le processus de decision : un simple reglage ne serait-il 
pas le bienvenu ? 

De fait, l’entreprise d’aujourd’hui se penche avec un interet renouvele 
sur la qualite de la pensee et les processus de prise de decision. On s’aper- 
£oit d’une part que decider seul a partir de son unique point de vue (ou de 
1’avis des personnes qui nous ressemblent) represente un risque majeur, et 
d’autre part que les personnes ne se sentent pas concernees quand la deci- 
sion leur est imposee d’en haut. La notion de pouvoir commence a chan- 
ger de visage : faction a court terme atteint ses limites, la strategic revient 
en force, de nouvelles voies sont explorees. Et l’on parle de consensus , sans 
trop savoir de quoi il s’agit, ni ce que cela implique. 

Dilution du pouvoir 

Le consensus nest pourtant pas la panacee. Nombre de managers sont 
meme allergiques a cette seule idee, et la plupart de ceux qui s’y sont 
essayes en reviennent. Mis en avant pendant quelques annees dans les 
entreprises riches, dynamiques, qui pouvaient se permettre d’explorer de 
nouvelles formes de management sans trop de precautions ni de prepara- 
tion des personnes, le consensus - comme son frere jumeau le travail en 
sous-groupes - est devenu la bete noire des managers. Consensus mou, 
dilution du pouvoir ou perte de temps, il n’a pas laisse dans les esprits un 
souvenir a la hauteur de l’enthousiasme souleve par la participation et les 
reseaux, faute probablement d’avoir compris ce quest le vrai consensus et 
comment il fonctionne. En le confondant avec « discuter de tout avec 
tout le monde » et « toujours decider a plusieurs sur tous les sujets du 
quotidien », on ne pouvait qu’alourdir le systeme de decision et decoura- 
ger chacun de l’efbcacite des methodes participatives. 
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Quoi qu’il en soit, il parait difficile d’enterrer ce fameux consensus mais 
il est peut-etre temps de reviser notre point de vue. Si nous avons eu raison 
de delaisser les consensus mous et les pertes de temps colossales dus a des 
fonctionnements participatifs non canalises, il nous reste aujourd’hui a 
donner au consensus un cadre methodologique bien precis afin de pouvoir 
tirer parti de tous ses avantages sans perdre de vue l’esprit qui fait sa raison 
d’etre. 

Consensus, mode d'emploi 

Les personnes ont envie de s’impliquer davantage, d’etre considerees 
comme parties prenantes dans les prises de decision. En outre, les 
problemes sont devenus si complexes qu’on ne peut plus se passer d’ecou- 
ter les avis des autres, surtout de ceux qui auront a appliquer la decision au 
quotidien et qui voient souvent les situations avec des donnees de depart 
et des perspectives differentes. Meme claironnee dans l’entreprise, la 
meilleure decision restera mauvaise si elle nest pas appliquee. Ce souci de 
la mise en oeuvre et le temps que prend celle-ci participent done a la 
qualite de la prise de decision. Le consensus developpe une intelligence de 
faction : une fois seul dans sa responsabilite et sa competence, chacun sera 
capable de choisir et d’ analyser avec la meme coherence que les autres 
membres de l’equipe parce qu’il aura participe au processus qui a 
debouche sur la decision finale. Il pourra ainsi ajuster ses decisions aux 
conditions specifiques du terrain sans besoin de convoquer de nouveau le 
comite pour les reviser. Les systemes complexes ont souligne l’importance 
du « processus d’integration » qui permet de developper, a partir de tous 
les elements d’une situation, un degre de comprehension plus eleve, a la 
difference des fonctions d’ analyse et de deduction que privilegient les 
systemes lineaires. 

« Consensus » est un mot charge, qu’il convient d’utiliser a bon escient, 
sans le generaliser en l’appliquant a toutes les formes de participation des 
salaries aux decisions. Relativement elaboree et precise, cette methode 
amene un groupe a decider ensemble en s’accordant sur des mini- 
consensus qui progressivement deviennent un grand consensus. Dans la 
prise de decision se distinguent en fait plusieurs niveaux, comme le 
montre le schema utilise par Michael Doyle, consultant international base 
a San Fransisco et grand connaisseur du consensus-building, e’est-a-dire de 
l’art de construire des consensus en equipe (schema 8). 
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Gagnant/ 

gagnant 


Vous decidez, a I'interieur de limites / 
determinees (ou en fonction des 
contraintes que j'ai etablies) 



Niveau de participation 


Source : Schema du consensus, d'apres Michael Doyle. 


Schema 8 - Le consensus dans la prise de decision 


De la decision autocratique (niveau 1) au partenariat (niveau 5), la rela- 
tion evolue de gagnant-perdant a gagnant-gagnant. L’echelon le plus 
simple, le plus elementaire n’appelle aucun commentaire : je decide seul et 
j’annonce ma decision. On peut lui aj outer une dose d’ouverture et de 
communication pour atteindre un deuxieme echelon : je decide etje prends 
le temps d’expliciter ma decision. Le troisieme echelon repose sur l’interac- 
tion des opinions : je consulte mes collaborateurs et je suis sensible a leurs 
points de vue, mais au terme de cet echange la decision me revient. 
Nombre d’entreprises dites participatives en sont la : elles appellent 
consensus ce qui n’est que consultation. Dans sa forme perverse, ce 
systeme releve de la pure formalite, le dirigeant se contentant de faire 
cautionner par un rapide tour de table une opinion deja arretee. Le 
quatrieme echelon est le consensus : nous decidons ensemble, c’est-a-dire 
que nous allons construire notre solution sur mesure, et je n’ai pas une 
solution a priori meilleure que celle que nous construirons ensemble. Ce 
n’est pas un compromis, ni la recherche du plus petit denominateur 


1 86 LE MANAGER INTUITIF 


commun (nivellement par le bas), encore moins un vote a la majorite. Au- 
dela du consensus se trouve un cinquieme echelon, qui represente 
l’inverse du premier - la plus complete autonomie, la relation de partena- 
riat : chacun de vous decide dans son domaine, et informe de ses decisions 
l’ensemble de l’equipe et moi-meme. 

Cette echelle n’est pas figee. II n’est pas exclu de redescendre pour 
certaines decisions a des niveaux plus centralises, en 2 ou en 1 . C’est tout 
le probleme des entreprises qui operent par exemple des fusions ou acqui- 
sitions alors qu’elles sont lancees dans un mouvement participatif : les 
managers pensent disposer d’une autonomie totale et apprennent 
soudain, quelquefois par la presse, que leur patron a pris seul une decision 
strategique majeure pour l’avenir de l’entreprise. Les pratiques sont alors 
en totale contradiction avec le discours ; ils se sentent bafoues. Ce qui 
etait acceptable void vingt ans, au nom de l’autorite supreme du chef, ne 
Test plus aujourd’hui, a l’heure de la participation des salaries et du 
pouvoir des faits. S’il est normal que toutes les decisions ne relevent pas de 
la meme categorie et que pour certaines, un niveau de secret soit neces- 
saire, les changements aleatoires de regies du jeu ne sont plus toleres. 

Les regies du jeu consensuel 

Le consensus n’est pas un etat que Ton atteint une fois pour toutes, mais 
un processus interactif qui vit : une dynamique, un courant qu’on ne 
saurait figer. Chaque personne va devoir y mettre du sien, d’abord pour 
creer le consensus, puis pour le faire vivre. II ne se trouvera done pas de 
participant pour rester muet, pour critiquer la decision prise des la sortie 
de la reunion. Sur la pirogue, chacun doit embarquer dans de bonnes 
dispositions et pagayer en cadence avec l’envie d’avancer jusqu’au cap que 
Ton s’est fixe. Si quelques-uns pagaient a contre-courant ou gardent leur 
pagaie levee, la pirogue ne peut que partir a la derive. 

Le consensus se construit par etapes : inutile de se presser. Le temps 
consacre a sa construction sera autant de temps gagne sur l’application de 
la decision, car tous auront ete meles au processus : ils auront eu le loisir 
de donner leur avis comme de connaitre celui des autres et de comprendre 
le sens de la decision finale puisqu’ils l’auraient construite eux-memes avec 
les autres. II serait abusif de parler de consensus tout en pressant les 
acteurs par des delais trop courts, a peine suffisants pour ratifier une deci- 
sion autocratique. Si le jeu n’est pas clairement defini, comme c’est 
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souvent le cas, la frustration est generale. Le consensus sur une question 
strategique majeure - arret d’un produit ou d’une activite, developpe- 
ment, changement de roles dans Tequipe de direction... - se construit 
avec patience a partir d’une myriade de mini-consensus. 

Le consensus dont il est question ici n’est pas examine dans les trois 
acceptions classiques du terme 1 , souvent employees dans le cadre poli- 
tique et a Techelle nationale ou internationale : celle d’« adhesion large a 
un principe reconnu par les hommes » (la democratic, les droits de 
l’homme...) ; celle de « rassemblement autour d’un grand projet » 
(envoyer des hommes sur la Lune, construire l’Europe, defendre son terri- 
toire...), frequente en periode de crise lorsque la pression des evenements 
fait naitre le besoin de se souder pour ou contre quelqu’un ou quelque 
chose ; celle enfin de « dialogue », par opposition a I’affrontement (droite- 
gauche, patron-ouvrier. ..). Ce type de consensus est le plus souvent 
evoque avec ironie pour decrire un compromis ou un consensus mou, et 
souligner que l’absence de leadership ou de contre-pouvoir peut conduire 
a l’enlisement de l’entreprise ou de la societe. 

Le consensus dans l’entreprise est une methode de prise de decision pour 
petites unites d’une vingtaine de personnes. Pour une societe de deux mille 
salaries, qui souhaiterait faire appel au consensus pour ameliorer sa vision 
strategique pour les dix prochaines annees par exemple, l’entreprise devra 
etre divisee en une serie de sous-groupes, chacun n’excedant pas les capacites 
d’un animateur. Et le travail progresse en accordeon dans le temps, avec une 
alternance de temps de synthese et de temps de travail en sous-groupes 2 . 

Selon Michael Doyle, la vraie decision au consensus dans les entreprises 
se caracterise par quatre facteurs : 

• A Tissue des discussions toutes les personnes comprennent la decision 
5 adoptee. 

s • Elies acceptent de Tappliquer (ou au pire s’engagent a ne pas la saboter), 
| et cela pour un temps determine. 

« • Cette decision ne choque pas leurs valeurs morales. 

.a • Chaque personne est satisfaite de la maniere dont elle a ete traitee au 
cours des discussions et du processus dans son ensemble, meme si ses 
idees n’ont pas toutes ete retenues au final. 


1 . Voir bibliographic T. Ferenczi. 

2. Voir les methodes de M. Doyle dans le chapitre 3 : « Construire une vision inspiratrice ». 


1 88 LE MANAGER INTUITIF 


Cela signifie que Ton est d’ accord pour evoluer au cours du processus, 
pour changer d’avis, pour etre « modifie » par le point de vue de l’autre, si 
ce point de vue est meilleur. A l’oppose du manipulateur, le manager doit 
instaurer un climat securisant de respect des idees d’autrui (meme les plus 
folles), des peurs, des resistances, des divergences. Michael Doyle insiste : 
c’est le plus grade qui peut le plus facilement donner le ton, et sur ses 
epaules repose en grande partie le succes ou 1’echec du consensus. Si, 
quand il entre dans la salle, tout le monde se tait, 1’ atmosphere n’est pas 
precisement propice au consensus. A lui de developper des qualites 
d’ecoute, d’ouverture, de curiosite pour les avis contraires ; a lui aussi de 
laisser les autres s’ exprimer et de faire progresser la discussion, avec cette 
fermete douce qui permet de poursuivre le processus, en prenant en 
compte chaque apport et en soutenant par exemple celui qui a change 
d’avis pour qu’il n’ait pas l’impression d’avoir retourne sa veste. 


LA PRATIQUE DU CONSENSUS 

Avant d’etre une pratique, le consensus est un etat d’ esprit qui admet que 
les processus interactifs sont plus riches et plus efficaces que les decisions 
unilaterales. Il repose sur l’intuition forte qu’une methode de travail qui 
ne developpe pas l’apprentissage individuel et collectif n’est pas adaptee au 
XXI e siecle. Ne sont pas bons les processus de prise de decision au cours 
desquels les participants ne changent pas d’avis et n’evoluent pas dans 
leurs idees, car il n’y a pas d’enrichissement mutuel ni surtout d’apprentis- 
sage. Aucune solution collective meilleure que les idees que Ton avait en 
tete avant d’entrer en reunion n’a fait surface : la creativity s’ est trouvee 
annihilee par la pression de conformite aux idees du chef ou par l’envie 
demesuree de quelques-uns d’imposer leurs opinions et de prendre le 
pouvoir sur les autres. 

Pour le dirigeant, la pratique du consensus est un excellent moyen d’ aider 
son entreprise a savoir apprendre et a developper une veritable intelligence 
collective. Partout les echanges commerciaux et la creation de valeur dans les 
entreprises sont voues a se nourrir d’une matiere premiere essentielle : 
l’information, et la connaissance qui decoule du traitement intelligent de 
cette information. Autant dire qu’apres le hardware et le software, c’est bien- 
tot le humanware qui va retenir toute l’attention des entreprises en quete de 
performance. Il semble difficile d’obtenir le meilleur du humanware si le 
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software (methodes et modeles de pensee en vigueur dans l’entreprise) et le 
hardware (structures en place et technologies utilisees) datent de plusieurs 
decennies, voire davantage. Seules peuvent encore se permettre de « fonc- 
tionner comme avant » les entreprises non soumises a la concurrence Inter- 
nationale et celles qui vivent sur des marches proteges. Et a 1’ evidence elles 
sont de plus en plus rares a beneficier de cette exception. 

La pratique du consensus est un sofware qui permet de deployer le 
meilleur de X humanware parce qu’il donne acces a une « troisieme voie », 
entre l’opinion du dirigeant qui decide et celle de l’executant charge 
d’appliquer la decision. 

Cette troisieme voie est la seule issue pour progresser lorsque deux 
points de vue s’affrontent et que chacun refuse d’en demordre. La reside la 
difference entre la confrontation, qui se termine par la soumission du plus 
faible aux idees du plus fort, et la co-creation, dans laquelle on produit 
ensemble une solution nouvelle, meilleure parce qu’elle est acceptable et 
profondement acceptee par les deux parties. 

Dialogue socratique 

Le consensus tire sa puissance de l’echange interactif et de l’acceptation 
que l’une des parties en presence nest pas seule detentrice de la verite et 
n’a done pas davantage raison qu’une autre a priori. 

On mesure la force de cette philosophie si Ton sait qu’un grand scienti- 
fique comme David Bohm a choisi le « dialogue » pour faire progresser sa 
pensee avec ses auditeurs, lors des seminaires qu’il animait sur la science. II 
ecrivait en 1985 a propos de cette methode du dialogue : « Ainsi s’etablit 
peu a peu un nouvel esprit fonde sur le developpement d’une signification 
| commune, que le processus de dialogue construit tout en le transformant 
§ constamment. Les gens ne sont plus a priori en opposition, on ne peut pas 
| dire non plus qu’ils soient en interaction, mais plutot, ils participent a 
1 cette mise en commun d’un sens qui peut evoluer et se transforme sans 
§ cesse (. . .). Le groupe s’ engage alors dans une relation dynamique nouvelle 
.a d’oii personne n’est exclu, ni aucun sujet particular » Dans le meme 
| esprit, « Le consensus est une forme tres elaboree de dialogue socratique », 
declare Michael Doyle, qui parle d’experience 1 2 . « Tout d’abord, le consen- 


1 . Voir bibliographic D. Bohm, La Danse de I’esprit, p. 219. 

2. Propos recueillis par Fauteur aupres de Michael Doyle. 


90 LE MANAGER INTUITIF 


sus incite les personnes a regarder leur structure de pensee, leur logique, et 
a se demander si cette forme de raisonnement est adaptee ou non a la 
situation presente. Ensuite, la pratique du consensus permet de decouvrir 
de nouvelles solutions, de nouvelles manieres de voir et d’agir. Enfin, il 
permet d’instaurer un dialogue creatif entre l’ancien et le nouveau, entre 
le statu quo et l’apprentissage collectif. » 

Pour faciliter la traduction de cette philosophie dans les faits, il existe 
bien sur tout un ensemble de techniques. « Mais aucune technique ne sera 
puissante sans la philosophie qui la soutient, affirme Michael Doyle. Un 
responsable ne sera doue pour les techniques de consensus et efficace dans 
leur utilisation que s’il croit en l’intelligence des personnes et leur capacite 
d’apporter des solutions. » 

Decisions au consensus 

Dans la pratique, comment se deroulent les prises de decision courantes 
au consensus ? Michael Doyle suggere de respecter trois etapes principales. 

• La premiere consiste a s’accorder sur le comment. On parle « methode » 
au debut de la reunion, et ensuite seulement, de « contenu » : le jeu 
n’en sera que facilite. Il s’agit done d’arreter une fagon de proceder, un 
delai et un plan precis pour le deroulement du processus. Par exemple, 
pour une reunion dont le but est de decider une meilleure organisation 
du service client avec toutes les personnes concernees, on pourrait 
imaginer le deroulement suivant 1 : 

1 . Tour de table pour recueillir les differentes perceptions du probleme 
(trente minutes). 

2. Discussion a batons rompus pour elargir le cadre, examiner les 
aspects qui n’avaient pas ete mis en lumiere jusqu’a present et mieux 
cerner la definition du probleme (vingt minutes). 

3. Recadrage des priori tes pour delimiter le champ sur lequel on va 
concentrer ses efforts : chacun selectionne ses 5 priorites et Ton 
procede a une mise en commun suivie d’une decision collective 
(quinze minutes). 


1. Les methodes varient bien sur selon la nature des themes traites et leur importance. 
L’ouvrage de M. Doyle, Reunions , mode d’emploi, les decrit avec precision. 
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4. Choix des criteres d’ evaluation des solutions : discussion avec vote 
final sur les criteres les plus importants (quinze minutes). 

5. Recherche des elements constitutes du probleme ainsi delimite : 
causes, consequences, liens, interactions, etc., cette fois en sous- 
groupes de trois (dix minutes). 

. . . Et ainsi de suite. 

On decide a l’avance du deroulement du processus, des regies du jeu a 
respecter par tous, des methodes a utiliser a chaque etape et du temps a 
impartir. 11 est conseille d’inscrire ces decisions sur un paperboard visible 
par tous, avec en face de chacune des phases du deroulement la methode 
choisie et le temps alloue. Tout au long du processus, on utilisera 
constamment des paperboards ou meme des « murs de papier » pour 
noter les apports de chacun, s’ assurer que tous les avis ont ete pris en 
compte et favoriser les selections. II est plus facile de se mettre d’accord en 
regardant ensemble un meme visuel plutot qu’en argumentant dans 
l’abstrait sur des idees. 

• Une fois le comment arrete ensemble, on passe a la deuxieme etape : 
verifier 1’accord des participants sur le systeme de recours qui sera adopte 
si le consensus ne fonctionne pas - vote a la majorite ou decision unila- 
teral du responsable hierarchique par exemple. Ce nest pas une 
menace, mais une stimulation encourageant les personnes a se montrer 
immediatement constructives. 

• Une fois obtenu ce feu vert, la troisieme etape consiste a s’accorder sur le 
fond, en reprenant chaque phase du deroulement et en respectant les 
methodes que Ton s’est fixees pour la progression jusqu’a la decision 
collective finale. 

Si le consensus ne fonctionne pas a l’un ou l’autre des stades de la 
discussion, on revient au stade precedent, ou meme en amont : c’est peut- 
etre que la methode avait ete mal choisie, ou que le consensus sur les 
regies du jeu s’est avere trop fragile. 

Cela souligne bien l’importance de la rigueur dans la progression d’une 
seance de consensus. Si Ton veut trouver un accord, la vigilance est 
primordiale : l’animateur doit distinguer sans cesse processus et contenu, 
afin de suivre le premier sans s’egarer dans le second. Avec un peu de 
pratique, il remarquera vite que les personnes se heurtent beaucoup plus 
sur la forme de leur pensee que sur son contenu. 
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Processus educatif par excellence, le consensus force a ecouter, a changer, 
a s’impliquer en developpant son esprit d’equipe. La methodologie, qui 
prone done 1’ autodiscipline, en garantit l’efficacite. A defaut, les plus forts 
monopolisent la parole, les manipulateurs s’en donnent a coeur joie, tandis 
que les autres se taisent, alors qu’ils ont souvent dans la tete les idees ou 
observations les plus interessantes. Quelle deperdition d’efficacite collective ! 

Les faux consensus 

La decision au consensus nest pas une norme. Cette methode reclame de la 
precision et du temps, et nest pas toujours adequate. Elle est surtout 
adaptee pour les sujets complexes, qui exigent creativite et forte adhesion 
collective - reorganisations, tournants strategiques, vision du fotur, choix 
face a une menace concurrentielle, « nouveaux departs », etc. Par ailleurs, 
une structure plate ou peu hierarchisee n’appelle pas systematiquement le 
consensus ; certaines decisions sont prises par le responsable du domaine 
ou du projet concerne. Sans quoi le systeme risque de devenir encore plus 
rigide et lent que la decision unilaterale du dirigeant. 

Le consensus nest pas non plus un compromis. A vouloir aller trop vite, le 
leader tente parfois d’impliquer le maximum de monde et boucle sur un 
accord d’une mediocrite affligeante, et ce parce qu’il n’a pas ose prendre 
une decision unilaterale, pourtant dans son domaine de competence, qui 
risquait de deplaire. 

Le consensus nest pas un alignement sur les idees des autres. Parfois les 
participants n’osant pas donner immediatement leur opinion reelle 
commencent par s’aligner sur ce qu’ils s’imaginent etre l’avis general. 
Progressivement se dessine une sorte de consensus qui en fait n’en est pas 
un, puisqu’il repose sur l’incapacite des personnes d’exprimer leur vrai 
desir et sur une serie de suppositions croisees. 

Le consensus ne doit pas devenir un vaste forum permanent. A force d’etre 
meles a toutes les decisions a tous les niveaux, d’aucuns finissent par 
penser qu’ils ont le droit de s’ exprimer sur n’importe quoi, n’importe 
quand - situation difficile a gerer par le responsable. Et chacun de croire 
que son opinion a la meme valeur que celle de l’autre, sous pretexte que 
tous sont assis autour de la meme table pour discuter du probleme. Sur ce 
point, il faut que le manager soit tres clair : le management participatif 
n’implique pas necessairement la democratic totale. Avoir le droit de 
s’ exprimer, d’etre entendu et de participer ne signifie pas etre a egalite de 
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vote sur tous les sujets et dans tous les cas. Pour certaines decisions, 
certaines equipes ont une expertise technique, certaines fonctions predis- 
posent a mieux connaitre le probleme, certaines personnes ont davantage 
d’experience pour avoir deja traite le probleme. Toutes les voix seront 
prises en compte, mais elles n’auront pas toutes le meme poids. L’egalite 
nest valable que dans certaines phases du processus de decision par 
consensus. Elle ne s’ applique pas a toutes les phases ni a toutes les situa- 
tions quotidiennes que vit une equipe. 

Resistances 

Au-dela des questions de methode, le consensus va se heurter a nos mentali- 
tes et nos modes de pensee. Parmi ces resistances figure une conscience 
insuffisante du principe de rationalite limitee. Chaque individu voit les 
problemes a travers une paire de lunettes et les analyse avec un seul but : 
justifier son propre systeme de croyances et sa maniere de penser. II est a cet 
egard instructif d’ecouter une personne enlisee dans un probleme et 
d’essayer de considerer le contenu du probleme, en reperant dans quelle 
rationalite limitee elle evolue : vite, on s’apergoit qu’elle tourne en rond dans 
la meme logique, s’appuyant sur des arguments toujours de meme nature. 
Les process en disent souvent plus long que les contenus. 

La multiplicity des formations standard a la prise de decision n’aide pas 
non plus a varier sa fagon de decider. Bien souvent, les modeles enseignes 
sont assez stereotypes, notamment dans les entreprises americaines passees 
au moule du problem-solving. En France, c’est la culture d’entreprise qui 
joue ce role pedagogique : chaque jour, la personne est formee a la prise de 
decision « maison ». Le risque est d’entrer dans une rationalite limitee non 
.« plus individuelle, mais a l’echelle de l’ensemble des managers qui, a force 

1 de penser « maison », raisonnent tous de la meme maniere et s’enferment 

2 dans cette limitation. Seul un ceil exterieur peut les aider a sortir de ce 
I piege, ou bien des formations « ouvertes » de type pensee creative, 

3 approche systemique, recherche de solutions nouvelles a plusieurs. 

S Troisieme obstacle a l’adoption de la methode de consensus, la peur des 
§ contradictions et la tendance a tout lisser pour eviter la divergence, en 
recourant a l’arme des chiffres. Notre gout pour la clarte du rationnel nous 
incite a vouloir tout mesurer : l’intuition, l’impact du developpement 
personnel de l’individu, l’amelioration de la personne dans sa maniere de 
decider. Et si tout n’etait pas mesurable, si le chemin etait plus important 
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que le resultat pour transformer la personne ? L’entreprise du futur est bien 
l’entreprise intelligente qui apprend a apprendre : the learning organization. 
Le leader faible s’ arrange pour se preserver des contradicteurs qu’il considere 
comme des sources de desordre : il n’aura ainsi aucun moyen de voir ce qu’il 
n’a pas vu, et arrivera le moment oil Ton ne viendra meme plus lui dire qu’il 
est en train de commettre une erreur que tout le monde aura vue depuis 
longtemps. Une entreprise sans opposition est une entreprise morte. Elle 
porte en elle les germes de l’entropie et se detruit en se maintenant dans une 
boucle repetitive. Elle croit inventer le futur, mais pour l’observateur averti, 
elle ne fait que perpetuer sa fagon de raisonner de toujours. A l’inverse, le 
leader fort accueille les disaccords et accepte les contradictions. 

Si elle veut a la fois etre tres humaine et centree sur les resultats, offrir 
aux clients un service de qualite et reduire les couts, 1’ entreprise devra faire 
de la place aux energies neuves, et aux artistes-jongleurs : les talents les 
plus interessants pour l’entreprise sont souvent l’apanage des « profession- 
nels turbulents », qui osent sortir des normes, remettre en cause les habi- 
tudes et explorer des terrains nouveaux. 

Il faut done savoir resister a la tentation d’un univers coherent et sans 
faille, comme un enfant que Ton voudrait modele, toujours propre, 
calme, serein, et qui serait « mort psychiquement » a cinq ans. Mais accep- 
ter la difference ne veut pas dire entretenir le desordre, et chacun doit y 
mettre du sien. Peuvent se permettre de tolerer une certaine turbulence les 
entreprises oil la maturite des personnes est developpee, et la vision du 
futur explicite : la cohesion y est assuree par une finalite plutot que par des 
normes ou des reglements. 

Le pouvoir interieur 

Au-dela des methodologies d’entreprise, les tendances du futur en matiere 
de prise de decision font intervenir l’interiorite plus que la logique exte- 
rieure. Parce que nous vivons dans une epoque d’incertitude, ou tout nous 
incite a penser que l’avenir releve du hasard, nous optons pour une atti- 
tude defensive. La premiere impulsion est done de reagir a quelque chose 
d’exterieur a soi. Or le cerveau, outre des capacites deductives, ration- 
nelles, qui peuvent tres intelligemment analyser, ecouter, percevoir, recele 
aussi une faculte qui cree de I’interieur et qui lui permet de prendre a 
l’exterieur tout ce qu’il peut capter pour s’en impregner et en deduire une 
decision. Inspiration ressentie quand on fait le calme en soi, creativite. 
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intuition, visualisation des scenarios possibles avec leurs consequences, les 
capacites du cerveau de voyager dans les differentes spheres de la realite 
sont etonnantes. Mais souvent on se defend d’utiliser cette aptitude natu- 
relle sous pretexte qu’elle n’est pas rationnelle. 

Enfin, tel le vol d’un aigle planant au-dessus du theatre des operations, 
l’approche holistique est un voyage dans la conscience des personnes : dans la 
definition d’un probleme large ou multifacettes, je vais me mettre a la place 
de toutes les parties prenantes pour explorer leur point de vue. Ce sont des 
exercices que Ton fait chez soi, en solitude, dans les moments de detente : je 
vais m’interesser a l’image que donne la situation de haut pour embrasser les 
differentes perspectives, jusqu’a me mettre dans la peau de l’autre pour me 
retrouver moi-meme en face de lui. Je me vois alors en train de defendre mon 
point de vue et je ressens ce quil ressenten face de moi : j’accede a la compre- 
hension de ses motifs et de ses reactions. En me gardant malgre tout de 
prendre cela pour argent comptant, car ce que je percevrai ne sera parfois que 
projections. Le but du parcours n’est pas de tomber systematiquement juste, 
mais de s’obliger (et la encore le process importe davantage que le contenu) a 
ouvrir sa fa^on de penser pour acceder aux intentions derriere les actes. 

Pour decider le futur, ces methodes novatrices, que beaucoup utilisent 
deja intuitivement, completent et enrichissent les techniques quantitatives 
en les renouvelant. Elies indiquent une direction dans laquelle on fait 
davantage confiance a soi-meme, a ses propres ressources, a sa lecture du 
present et du futur, plutot que d’attendre d’un exterieur, aussi sophistique 
soit-il, des solutions toutes faites. Ce « coup d’Etat interieur » redonne au 
manager confiance en son aptitude a maitriser son destin, et dans les 
accords gagnant-gagnant qu’il sait construire, son entourage le suit parce 
qu’il sent qu’en ce leader, la personne a repris le pouvoir. 

Consensus clairement choisi 

A l’evidence, l’homme pourra de moins en moins decider seul dans son 
coin. Les problemes auxquels il se heurte, dans l’entreprise comme dans la 
societe, sont de taille a necessiter la cooperation. 

L’etat d’ esprit consensuel est anime par la certitude que seuls la collabo- 
ration et le respect des personnes recelent des reponses a la hauteur des 
ambitions et de la noblesse de l’homme. 

Nul ne peut aujourd’hui faire en solitaire le chemin qui mene au succes 
et a la maturite. Chacun de nous a besoin des autres - et pas seulement de 
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ses amis - pour combler les lacunes inevitables de son fonctionnement 
personnel et enrichir sa vision. L’intelligence d’une communaute de 
personnes ou d’une entreprise - sa capacite innee de bien decider et d’agir 
juste - n’est pas une donnee de base. Elle se construit, quel que soit le 
niveau intellectuel de ceux qui la composent. L’intelligence d’une entreprise 
est un process, qui repose sur la pratique a grande echelle du consensus. 

Le leadership revient ainsi sous une forme inattendue : le pouvoir et la 
capacite de creer, dont seuls disposeront les responsables qui sauront batir 
avec leurs equipes des consensus solides et vivants. 


9 


COMPRENDRE LA DYNAMIQUE DES EQUIPES 


L e fleuve, toujours identique, se laisse contempler, peindre ou fixer sur 
la pellicule, et pourtant ses eaux ne sont jamais les memes : sous 
l’apparente continuite se cache le mouvement. De meme, la vie des entre- 
prises, des equipes et des individus nest pas une succession d’etats mais 
une dynamique d’ evolution. 

Pourtant, le vocabulaire courant trahit une vision statique de l’univers. 
Nous disons : « J’ai vingt ans » ou « Mon equipe s’entend bien » alors que 
ces affirmations ne decrivent que des moments particuliers dans le temps. 
Ce langage n’est pas innocent : se situer dans une logique statique permet 
de se rassurer en nommant les choses - et en croyant par la les avoir 
comprises de distribuer les bons et mauvais points et de se donner des 
reperes. En contrepartie, le risque est d’etouffer toute velleite devolution, 
toute conscience des mouvements de transformation sous-jacents. 

Securisante, la logique statique est adaptee a un temps lineaire. Mais du 
point de vue scientifique, l’equilibre est rare. II est considere comme une 
singularity a l’interieur de situations de desequilibre omnipresentes. Le 
professeur Ilya Prigogine va meme jusqu’a dire que notre cerveau a besoin 
d’une certaine incoherence (le chaos dissipatif) pour creer et transmettre 
de l’information. Et que l’ordre parfait dans le cerveau se traduirait par 
une pathologie. Pourtant, suggere David Bohm, autre scientifique specia- 
liste de la relation entre l’esprit et la matiere, au-dela du desordre qui peut 
nous apparaitre dans la manifestation exterieure des evenements, il existe 
un ordre d’un autre niveau, implicite (alors que nous ne voyons que 
l’explicite), « implie » dans la matiere, contenu dans ses profondeurs et 
non encore manifeste aux yeux des observateurs que nous sommes. 
Derriere F apparent chaos des situations ou des evenements, il y aurait 
done un ordre invisible pour le non-initie, mais qui ne peut se lire au 
meme niveau de lecture que le contenu des evenements eux-memes. 
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Le manager intuitif, qui s’ attache a comprendre ces dynamiques a 
l’ceuvre dans l’entreprise, la vie des equipes et en chaque individu, possede 
un atout appreciable : la possibility de saisir en profondeur les situations 
qui l’entourent, done d’anticiper et d’agir juste. 


7ENTATIVES DE MODERATION 

Dans des situations de changement qui s’accelerent, il est tentant de 
rechercher des structures derriere les evenements et de batir des theories 
explicatives des phenomenes. Dans l’industrie, on identifie des composi- 
tions chimiques et des formules, des modes operatoires, des processus de 
fabrication. Chez l’homme, on repere une succession de stades physiolo- 
giques et psychologiques qui vont de la petite enfance a la vieillesse, avec 
des troubles connus, lies a chaque passage d’une phase de vie a une autre. 
En economic, les experts ont tente de mettre en evidence quelques grands 
cycles - phases d’expansion, suivies a intervalles identifiables, sinon 
reguliers, de phases de contraction, recession ou depression (selon 
l’ampleur) - en vertu desquels il semblerait qu’un pays puisse difficile- 
ment se maintenir longtemps dans une seule dynamique sans passer a une 
autre. A la fin des annees 60, quand l’expansion etait au beau fixe, la theo- 
rie des cycles economiques est apparue bien desuete. Mais bientot les 
evenements Font remise au gout du jour. Fondee ou non, cette recherche 
de cycles ou de processus explicables trahit notre desir de comprendre, de 
nommer, de pouvoir anticiper le futur. 

L’entreprise ne pouvait rester longtemps a l’ecart de ce vaste effort de 
comprehension par l’homme de son environnement et des mecanismes 
d’ evolution des systemes dont il fait partie. 

L'entreprise en cinq phases et ses cycles 

La reflexion sur la croissance de l’entreprise a donne naissance a de 
nombreux modeles, qui bien que par nature reducteurs, eclairent la 
notion de phase et de cycle dans l’entreprise et dans les equipes. Larry 
Greiner, par exemple, connu pour Fun de ses articles dans la Harvard 
Business Review, a bati un modele relativement simple en cinq phases 
(schema 9). 
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maturite 



Source : D'apres Larry Greiner, « De I'utilite des crises dans I'entreprise », 
Harvard-L'Expansion, juin 1977. 


Schema 9 - Les cinq phases de revolution d'une entreprise 


A ses debuts, I’entreprise attire une poignee de passionnes qui se lancent 
dans l’aventure sur le meme bateau. Tout le monde est sur le pont, les idees 
fiisent, l’energie, portee par l’esprit de creation, se dechame en tous sens : 
c’est la phase entrepreneur. Les fondateurs n’ont pas le temps de se soucier de 
management, mais la motivation generale compense bien des insuffisances. 
L’ entreprise se developpe, les personnes sont toutes surchargees et la necessite 
d’une organisation et d’une gestion plus professionnelles devient pressante. 
Une crise survient, et avec elle l’heure des choix - quel axe, quel marche, 
quelles priorites - qui appelle un leadership fort : des que Ton prend de la 
vitesse, il s’agit de s’orienter parmi les differentes routes possibles et d’opter 
pour un cap clair. On ne peut plus tout resoudre a l’enthousiasme et a l’ener- 
gie. Il faut se structurer. Si le leadership devient a la longue trop present et ne 
sait pas deleguer une partie de son pouvoir, les personnes commenceront a se 
plaindre d’un exces de directivisme et critiqueront la centralisation des 
decisions. L’entreprise traversera une deuxieme crise, d’ autorite cette fois ; 
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cette crise se resorbera par 1’ entree dans la troisieme phase - la decentralisa- 
tion - qui donne a de petites unites une autonomie accrue, souhaitee par la 
plupart des salaries. Le risque est ici l’eclatement du systeme par un exces 
d’ autonomie, entrainant une deperdition d’information et un manque de 
synergie : le circuit d’ alimentation du reseau s’enraye. C’est la troisieme crise. 
La quatrieme phase verra alors une Idealisation sur la coordination, notam- 
ment a travers la mise en place de systemes d’information qui irriguent 
l’ensemble des noeuds du reseau. Selon Greiner, reussir cette phase de coordi- 
nation donne a l’entreprise la maturite qui la prepare a la phase de cooperation 
marquee par un fort esprit d’equipe. Si les bonnes informations n’arrivent pas 
a temps aux bonnes personnes, les responsables tendront a ajouter des 
niveaux de controle et a renforcer les systemes de gestion : la phase quatre ne 
sera pas celle de 1’ amelioration de la coordination et de l’efficacite collective, 
mais ressemblera davantage a une reprise en main. Les salaries la vivront 
comme une recentralisation du pouvoir qu’ils assimileront a un retour en 
force de la phase de leadership et a un echec de la decentralisation. II se peut 
aussi qu’apres un bon depart la phase de coordination donne lieu peu a peu a 
un developpement outrancier des procedures internes, des circuits de signa- 
tures et contre-signatures, qui finit par engorger le systeme dans une lourdeur 
administrative prejudiciable aux resultats. L’entreprise traverse alors sa 
quatrieme crise - la bureaucratie - qui, une fois resolue, conduira a la phase 
cinq : la coordination sans lourdeur, e’est-a-dire la cooperation (ou encore 
interdependance, synergie). L’entreprise a acquis suffisamment d’ experience 
et de maturite pour remplacer le management par l’instauration de 
« normes » par une adhesion collective et autoregulee a une meme finalite. 

Ce modele presente l’avantage de n’etre pas obligatoirement lineaire : une 
transition manquee se solde par un retour a la phase precedente. Ainsi, faute 
de reussir leur decentralisation, certaines organisations s’appliquent a chan- 
ger regulierement leurs responsables, sures de resoudre leur probleme par 
cette decision pretendument radicale, alors qu’elles ne font que repeter la 
boucle au meme endroit au lieu de passer au cran suivant. Jamais change- 
ment de personnel, de division, de marches ou meme de produits ne suffira 
pour que l’entreprise apprenne a apprendre, comme il est inutile de changer 
les vetements d’un enfant pour le faire grandir. 

Tel est precisement le role du manager intuitif : savoir reperer a quelle 
phase en est l’entreprise, sans prendre ses desirs pour des realites, afin de 
pouvoir anticiper les crises. Le leader est alors en mesure de preparer les 
esprits a revolution souhaitee et peut commencer a transformer les 
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structures et les methodes en vue de la phase suivante. Toutefois, il doit se 
garder de tout volontarisme ; vouloir passer d’une phase a une autre pour le 
seul plaisir de devenir adulte ou par gout du management par coups d’Etat 
n’a aucun sens. Les recherches les plus avancees sur le leadership d’entre- 
prise l’ont montre : il n’est pas devolution sans rupture, mais les crises que 
Ton declenche par anticipation, en voulant preparer les personnes a 
ameliorer leurs methodes de travail, sont beaucoup moins douloureuses et 
brutales que les revolutions creees par saturation. Cela etant, la vitesse de 
revolution ne resulte pas de la volonte des dirigeants, mais de la determina- 
tion des salaries. Et comme la motivation ne s’impose pas par decret, le 
pilote de l’entreprise ne peut avancer qu’a la vitesse de son equipage. Tout 
decalage penaliserait l’une et l’autre partie : il se traduirait par des trauma- 
tismes si le leader impose son rythme, ou par une serieuse demobilisation si 
les equipes sont plus mures que le responsable qui les dirige. 

La Theorie des process dans I'univers 

Dans son ouvrage The Reflexive Universe, Arthur Young, philosophe et 
ingenieur passionne de cosmologie, propose un autre modele et developpe 
une theorie tout a fait particuliere. Il part de l’hypothese qu’il existe dans 
la nature un processus devolution primordial en sept etapes qui se 
retrouve dans les divers aspects de la creation et qui marque la progression 
de formes d’organisation tres libres et peu localisees dans l’espace, a des 
formes plus denses et plus structures ; puis, apres une transformation 
importante, la matiere quitte progressivement son domaine de contraintes 
pour evoluer de nouveau, etape par etape, vers la liberte. 

Pour Young, le process universel de revolution, de 1’ experience, de 
l’apprentissage, passe par une descente dans la contrainte afin de rassem- 
<3 bier les moyens et d’acquerir les formes qui permettront d’atteindre le but 
§ desire. On retrouve alors une nouvelle liberte, enrichie de tous les acquis 
| de l’experience, et Ton progresse vers davantage de maturite. Il faut done, 
| a l’image de revolution de I’univers depuis ses origines, accepter une 
a certaine restriction de sa liberte, par un engagement dans l’action et une 
S descente dans la densite de la matiere - ou prevaut un plus grand degre de 
§ determinisme et de contraintes - pour pouvoir organiser son action et 
•t, reussir ses projets. Selon Young, la liberte ne saurait etre atteinte par 
l’evitement de l’implication ou des actions qui nous lient a d’autres (et 
| determinent parfois plusieurs annees de notre parcours), mais par le 
© depassement des contraintes grace a un engagement sincere et entier. 
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Bien qu’il ait developpe sa theorie a l’appui de nombreux exemples tires 
de la biologie, de la physique, de la chimie et de la vie des societes 
humaines, c’est sans doute en regard de revolution de l’univers que Ton 
comp rend le mieux la profondeur de la Theorie des process (schema 10). 

A l’origine, l’energie pure, la lumiere synonyme de liberte absolue dans 
l’immense univers des possibles, avant toute manifestation. Aux tout 
premiers instants de 1’evolution, la lumiere abandonne une partie de cette 
liberte en s’incarnant dans la matiere sous forme de particules. Lorsque les 
electrons se groupent autour d’un noyau pour composer un atome, puis 
que les atomes s’assemblent en molecules, le degre de liberte se reduit 
encore. Les molecules groupees a leur tour determinent un objet, une 
structure bien definie de matiere : ainsi, le caillou a perdu toute liberte, 
mais gagne l’avantage d’etre sur terre, ancre dans l’histoire et le reel. Or le 
mineral, estime Young, garde en quelque sorte le souvenir des etapes ante- 
rieures. Comme en proie a la nostalgie de cette liberte perdue, il cherche a 
« retourner vers le haut », repondant peut-etre a une sorte d’« appel vers la 
lumiere » inscrit dans sa structure. 

Apres cette descente dans la matiere (et done la contrainte maximum), 
revolution s’inverse - moment crucial qui se traduit par la remontee de 
1’arc vers le haut - et la molecule d’ADN apparait. La vie se manifeste 
dans la plante dotee d’un premier degre de liberte, celui de grandir. Plus 
avant, revolution conduit a 1 ’ animal qui peut des lors non seulement 
grandir, mais aussi se mouvoir. Puis l’animal fait place a Yhomme, qui 
dispose d’un troisieme degre de liberte : il peut desormais grandir, se 
mouvoir - et donner un sens a son mouvement, a son action. Reste la 
question de ce que pourrait etre l’etape ultime de cette evolution : peut- 
etre, avance Young, engendree par le besoin de spiritualite que trahit la 
quete constante de liberte, une mutation vers un homme nouveau qui 
representerait une qualite de lumiere plus subtile et plus elevee. 

Sa theorie. Young l’a appliquee a la vie de l’entreprise et a la poursuite 
de n’importe quel projet. Une organisation (industrielle par exemple) 
commence par se donner une raison d’etre (etape 1) puis cherche a 
rassembler les energies et l’argent necessaires pour realiser ses buts 
(etape 2) ; elle etablit une strategic et des plans d’ action (etape 3) ; 
s’implique concretement dans faction y compris dans l’acquisition ou la 
construction de batiments ou d’usines (etape 4) ; puis elle produit des 
biens (etape 5), les vend, developpe son reseau de relations et de partena- 
riats (etape 6) et retrouve ainsi ses possibilites de depart redevenant dispo- 
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Source : D'apres Arthur Young, The Reflexive Universe, Robert Briggs Associates. 
Schema 1 0 - La Theorie des process dans I'univers 


nible pour un autre cycle ou une nouvelle aventure (etape 7). Ce processus 
ne va pas sans une perte de liberte, prealable d’un ancrage dans le reel, 
mais egalement garant de la transformation et du succes. 


De son cote, Jack R. Gibb s’est penche sur les criteres fondamentaux du 
bon fonctionnement des groupes : confiance mutuelle, libre circulation 
des informations, idees, sentiments entre les personnes et a l’interieur des 
systemes en place, direction precise et objectifs clairs integrant les motiva- 
tions intrinseques des individus, connaissance explicite des regies d’orga- 
nisation, de prise de decision et de fonctionnement qui entrent en jeu 
dans la realisation des actions. II a mis en evidence qu’un groupe avait 
autant besoin de reperes formels (structure, direction, methode de 
progression de faction) que de reperes informels (valeurs communes, 
confiance mutuelle, lignes de conduite qui guident faction, vision inspira- 
trice...). Lorsqu’une equipe n’a pas totalement resolu ses problemes, de 
confiance mutuelle par exemple, ou que les personnes ne partagent pas un 
meme sentiment d’appartenance ou d’ adhesion a la raison d’etre de 
f unite, la libre circulation de finformation et des idees sera fortement 
perturbee. Et par consequent la performance se trouvera serieusement 
entravee, voire bloquee. Pour Gibb, une entreprise ou une equipe au 
travail est autant une construction de type economique, centree sur des 
realisations concretes, qu’une forme vivante qui a ses emotions, sa 
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sensibilite et ses exigences ; les deux aspects doivent evoluer de concert, 
sans s’ignorer l’un l’autre, pour que la performance se produise. 

A partir de ces deux approches, celle de Young et celle de Gibb, David 
Sibbet, consultant californien president de The Grove Consultants Inter- 
national, a bati un modele tres complet, adapte a la vie d’equipe. Le 
schema qu’il utilise (Team Performance Model) dans le domaine du deve- 
loppement de la performance des equipes est le meme que celui de Young 
- une fleche brisee en forme de « V » - ; les etapes sont au nombre de sept 
et s’articulent en deux temps : la descente vers la contrainte et la remontee 
vers la haute performance (schema 11). 

Pour le manager intuitif, la maitrise d’une telle dynamique de construc- 
tion d’equipe lui permet de maintenir un haut niveau de cohesion et de 
performance, aussi bien dans les projets qu’il anime que dans ceux qu’il 
confie a ses collaborateurs. 

Le Modele de Performance des Equipes... 

Premier temps : la creation et le developpement de l’equipe en quatre etapes. 
Le bateau est a quai, les hommes se regardent mutuellement, s’interrogent 
en eux-memes, evaluent chacun l’interet de la traversee et l’attrait de la 
destination proposee, se demandent s’ils ont suffisamment envie de partir et 
s’ils sauront tenir honorablement leur place dans cette aventure (etape 1). 
Puis, c’est le moment d’embarquer : les choses serieuses vont commencer. Ils 
seront d’autant plus tentes de franchir la passerelle qu’ils auront davantage 
confiance les uns envers les autres, dans les competences reunies et dans le 
capitaine (etape 2). Cette phase fait surgir les plus fortes inerties : certains 
grimpent a bord en gardant un pied a terre - ils auront une fonction, un 
salaire, mais non l’envie de donner le meilleur d’eux-memes, estimant non 
reunies les conditions de leur pleine motivation. D’autres ont tres envie de 
partir, mais se mefient de quelques membres de l’equipage, qui ne leur 
semblent pas avoir les competences et le serieux voulus pour s’ engager dans 
une telle aventure. Sur le plan positif, c’est aussi dans cette phase que se 
developpent les sentiments d’affinite, de respect pour la contribution de 
chacun, de confiance dans la solidite de l’equipe et dans son potentiel de 
reussite. Une fois embarque, les voiles hissees, 1’ equipage reclame de 
connaitre le cap : des priorites claires pour atteindre des objectifs bien 
definis, au service d’une vision - ou d’une destination - qui vaut la peine 
d’etre vecue (etape 3). Les personnes veulent aussi savoir quels moyens vont 
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Schema 1 1 - Le Modele de Performance des Equipes 

etre choisis, comment va s’organiser Faction pour assurer le maximum 
d’efficacite. Le moindre brouillard sur le sujet, et le capitaine ne trouvera 
aucun volontaire pour effectuer les manoeuvres, ni aucune intelligence dans 
Faction, particulierement lors d’evenements imprevus. Arrive la phase la 
plus impliquante, la plus contraignante aussi : la mise en place de Faction, 
F execution des decisions (etape 4). Inutile de se raidir au seul mot de 
methode. Jamais contrainte n’a tue la creativite ou les possibilites depres- 
sion, comme le croient tous ceux qui demeurent adolescents dans leur fapon 
de penser en cherchant toujours a eviter les obstacles. Au contraire : 
Fhistoire de la lumiere dans Funivers enseigne que la conquete de la liberte 
§ passe non par le refus, mais par l’engagement dans la matiere, « l’impli- 
| cation » qui permet de maitriser les contraintes et de s’en degager. Dans 
| les annees a venir, les leaders devront de plus en plus quitter les hautes 
a spheres et retrousser leurs manches pour s’impliquer sur le terrain, dans le 
S reel, parce qu’il faut etre present au milieu des personnes et transmettre 
§ son experience et sa vision par l’exemple, pour que Fapprentissage puisse 
•t, progresser vers le second temps du processus : I’esprit d’equipe et la matu- 
rite. Cette etape 4 - qui correspond a la matiere et au mineral dans Fare de 
§ Involution de Young - constitue dans toutes les entreprises et pour tous 
© les projets un tournant decisif, car de son succes depend la vie de 
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l’entreprise (le symbole de l’apparition de l’ADN). Lorsque tous se 
rassemblent autour des actions a mener pour faire avancer les projets, que 
chacun sait ce qu’il a a faire et le fait avec motivation et que Ton recueille les 
premiers resultats, alors on peut dire que le virage a ete negocie avec succes. 
L’equipe aborde le deuxieme versant de fare (la remontee) avec tous les 
atouts de P experience et les acquis des etapes precedentes. 

La premiere grande phase du process - creation et developpement - 
est marquee au sceau de l’individualisme. Chacun raisonne a la premiere 
personne : « Pourquoi suis-je ici ? Avec qui ? Est-ce que je partage la 
vision de cette equipe ? Suis-je concern e par ses objectifs ? Ce poste me 
convient-il et sert-il mes interets ? » 

Le second temps est celui de l’esprit d’equipe et de la maturite, et 
exige un changement de cap a 180° : la realisation commune d’un grand 
projet dans une direction donnee, necessitant un travail d’equipe. Plus 
question ici de raisonner seul ; la remontee de I’arc sera collective ou ne 
sera pas. Elle passe d’abord par une etape de coordination, de mise en 
sequence coherente des actions et de gestion des projets (etape 5), puis 
de pilotage de la performance (etape 6) - qui est Part d’accelerer et de 
ralentir quand il faut, de rester vigilant sur l’ensemble du systeme grace 
a une communication spontanee et de qualite, de suivre les indicateurs 
de performance et d’entretenir la dynamique gagnante. En etape 7, a 
P extreme remontee de fare, les equipiers et leur capitaine ont su mener 
quotidiennement les actions necessaires pour reussir la traversee, assurer 
le maintien du moral de tous et la synergie des competences. Ils 
constatent ensemble avec jubilation qu’ils ont atteint leur objectif et 
deja les premiers signes de questionnement sur le futur se font sentir : 
« Et maintenant ? » Comme lorsque les aventuriers, ayant realise leur 
reve, se demandent par quoi ils vont remplacer ce « feu au ventre » et 
cette intensite de vie qu’ils ont ressentis pendant toute la duree de leur 
projet. Une boucle a ete bouclee. Paction a permis de remonter vers la 
liberte et vers la lumiere, on se retrouve au zenith, enrichi et ebloui ; il 
est alors temps de reinvestir cette energie dans une autre aventure, un 
autre apprentissage, pour ne pas succomber a la tentation de l’euphorie 
narcissique ou de la nostalgie. 


Comprendre la dynamique des equipes 207 


... et sa pratique 

Selon David Sibbet, ce « Modele de Performance des Equipes » en sept 
etapes fonctionne comme f experience humaine : chaque etape ne peut 
succeder a la precedente que lorsque les apprentissages necessaires ont ete 
faits. II suffit par exemple que la confiance soit fragile (etape 2) pour que 
l’intelligence requise pour etablir des priorites et des plans d’action efE- 
caces soit difficile a mobiliser (etape 3), et que la confusion s’installe sur la 
meilleure direction a prendre et sur le type d’ organisation a mettre en 
place. Les retours en arriere sont frequents dans le Modele de Performance 
des Equipes : chaque equipe avance a son rythme, particulierement dans le 
fonctionnement par projet, et au fur et a mesure qu’elle s’implique dans 
faction, elle decouvre qu’il est necessaire de revenir sur certaines etapes 
pour les clarifier a nouveau, les remettre a jour et verifier que le consensus 
existe toujours sur la raison d’etre de l’equipe, la confiance mutuelle, les 
objectifs et les roles definis, f organisation mise en place, le style de mana- 
gement des projets et des equipes. 

Le leader a pour role de faciliter le passage d’une etape a une autre, y 
compris les necessaires retours en arriere pour mieux assurer la progression. 
II est le chef d’orchestre qui, grace a sa comprehension profonde des lois de 
l’harmonie et du rythme, permet a ses musiciens d’interpreter au mieux les 
transitions delicates d’un theme de la composition a un autre. Selon David 
Sibbet, le process fonctionne aussi comme un hologramme. Chaque etape 
porte en elle les potentialites de la totalite du process meme si elle possede 
une fonction bien particuliere. Chaque etape « contient » egalement toutes 
les etapes qui la precedent, en a integre les caracteristiques, les points forts, 
les apprentissages, et sur cet acquis elle construit son apport specifique, sa 
valeur ajoutee, afin d’emmener l’ensemble vers un degre superieur de matu- 
rity Pour etre capable de mener a bien la gestion d’un projet, par exemple 
(etape 5), l’equipe doit posseder au moins un peu de toutes les qualites des 
etapes precedentes : une adhesion forte a la vision, une confiance entre ses 
membres, une connaissance claire des objectifs, priorites et roles de chacun, 
des regies du jeu explicites, un consensus sur les methodes, une compre- 
hension profonde du plan d’action a realiser et de ses sequences, et un desir 
profond de cooperer. . . Quand fun des elements faiblit, il faut agir pour le 
renforcer, comme lorsqu’une corde voit quelques-unes de ses fibres s’effilo- 
cher et risquer de ceder : une intervention est necessaire pour renforcer la 
corde aux endroits critiques. 
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Equilibre jamais acquis 

Contrairement a ce que Ton croit, la bonne collaboration dans une equipe 
n’est pas une donnee acquise une fois pour toutes. Des qu’un nouveau 
venu rejoint un groupe deja constitue, par exemple, c’est toute l’equipe 
qui recommence le cycle. L’introduction d’un nouvel element - ou le 
depart brutal d’un autre - fait repasser tout le monde par la case depart. 
Ensemble, l’equipe doit refranchir une a une les etapes qui menent a la 
collaboration efficace : adhesion a la vision et reorientation de chacun, 
confiance partagee, clarification des objectifs et des roles, et ainsi de suite 
jusqu’a la haute performance. C’est done une erreur de penser qu’avec un 
nouveau venu rien ne change, et qu’on integre seulement une nouvelle 
personne qui va tres vite s’ adapter. Heureusement, plus la maturite d’une 
equipe est grande, plus les etapes qui menent a la performance sont rapi- 
dement franchies. 

Ce parcours vers la collaboration efficace est parseme d’embuches. 
Supposons une equipe tentant d’integrer la nouvelle recrue. Au debut tout 
est rose, on est ravi d’accueillir du sang neuf. Puis on decouvre que le 
nouveau venu fonctionne a sa maniere : autre logique, autre culture 
professionnelle, autre competence. Meme sans raison objective, il derange 
et fait peur. Le manager va s’occuper de lui pour le mettre en selle, et 
negliger pour un temps les « anciens ». L’un de ceux-ci s’affolera et son 
cote negatif, destructeur et agressif fera surface, a la surprise generale 
puisqu’il etait jusqu’alors civilise, competent et amene. En proie a cette 
agitation, il va se mettre a jeter des « peaux de banane » ou a communi- 
quer avec une ironie mordante. Cette situation conflictuelle devra etre 
rapidement geree par le leader, dont l’un des roles est de lutter contre 
l’entropie du corps social, en l’occurrence celle de son equipe, en mainte- 
nant un certain niveau de difference tout en faisant accepter et reconnaitre 
les complementarites. 

Autre chausse-trappe frequente pour les managers participatifs : 
l’envie de decentralisation qui les anime et le souhait qu’ils nourrissent 
de responsabiliser davantage leurs collaborateurs pour les faire grandir. 
Quoi de plus noble que de liberaliser les systemes trop contraignants, en 
permettant aux individus de devenir acteurs de leur futur ? Alors ces 
leaders sautent le pas et osent animer leurs equipes differemment de 
leurs predecesseurs, quitte a se faire nettement montrer du doigt par les 
defenseurs de la culture en place. Ce choix audacieux est souvent la 
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signature des leaders forts, qui ont en eux la conviction des bienfaits du 
management participatif et un solide ancrage personnel. Mais le systeme 
va les mettre a l’epreuve, selon un principe d’action-reaction qui se 
resume a ceci : plus vous etes ouvert et fort, plus vous reveillez les jalou- 
sies. Plus la democratic et la tolerance sont larges, plus sont grands les 
extremismes et les conservatismes qu’elles declenchent. Dans l’entre- 
prise, le developpement du liberalisme reveille les vieux demons, c’est-a- 
dire tous les besoins insatisfaits. Le leader doit etre conscient de ce 
phenomene. Le souffle nouveau qu’il donne va provoquer des situations 
agressives et des tentations de manipulations surprenantes, qui 
n’auraient jamais fait surface en d’autres circonstances. II nest pas de 
lumiere sans reveil de l’ombre, pas d’ouverture a davantage de commu- 
nication et de partage du pouvoir sans reactions d’ego'isme et de cynisme 
de la part de certains. S’il demeure naif ou manque de vigilance, le 
leader d’equipe peut se faire bousculer par la tourmente et penser avec 
aigreur que ses collaborateurs sont bien ingrats de s’opposer a des 
methodes qui leur permettraient de prendre leur essor. Comme en poli- 
tique, on pourrait dire : « Malheur a celui qui liberalise » ou plutot 
« Malheur a celui qui liberalise trop vite », et surtout sans les appuis 
indispensables pour soutenir la transformation qu’il engage. Tous les 
individus n’aspirent pas au changement, meme a celui qui les conduit 
vers une plus grande liberte. Sentir qu’une occasion unique de develop- 
pement s’ouvre devant soi et oser la saisir en acceptant de quitter sa zone 
de confort (et done ses habitudes) est un trait significatif de maturite 
emotionnelle. 


LA PERSONNE EN EVOLUTION 

Aux modeles de process pour l’entreprise correspondent des modeles de 
process pour l’individu. C’est en prenant conscience des phases de son 
evolution, en percevant par exemple les signes annonciateurs d’une crise, 
que la personne peut prendre en main sa destinee, effectuer les transfor- 
mations necessaires et gagner en maturite. 

De nombreux psychologues ont etudie les caracteristiques des differents 
ages de la vie, les passages d’un age a l’autre et la maniere dont l’individu 
construit son identite au travers des principaux evenements et epreuves de 


sa vie. 
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Les phases de vie 

Erik Erikson par exemple, dans The Life Cycle Completed, a dresse un 
tableau tres detaille des huit phases par lesquelles nous passons au cours de 
la vie. II a mis en evidence pour chaque phase les etats de developpement 
de la personne, des crises psychologiques les plus probables, les relations 
signifiantes, les points forts de la personnalite, le regard porte sur le 
monde... 

Robert Fritz, un autre Americain, a egalement apporte une contribu- 
tion fondamentale a la comprehension des process humains dans un 
ouvrage publie en 1984 et devenu tres celebre : The Path of Least 
Resistance. II a montre que revolution d’une personne est un process creatif 
qui emerge de la tension existant entre ses aspirations (sa « vision ») et la 
realite qu’elle vit. Et qua travers certains choix fondamentaux, quand le 
process est mur, toute personne peut reorienter sa vie et la faire evoluer 
dans la direction voulue. 

Grace a ces travaux et a bien d’autres, progressivement l’individu se 
familiarise avec l’idee qu’il peut piloter sa vie. Plutot que de se lamenter 
quand il traverse des difficultes, il apprend a lire le sens des evenements 
qui lui arrivent. Parfois, le vecu et la comprehension du sens seront deca- 
les dans le temps, mais l’acte d’essayer de comprendre remet deja dans sa 
puissance la personne, qui sait qu’elle est en mouvement, meme si elle 
n’en lit pas encore les phases ou la signification. 

Lorsqu’une personne arrive a percevoir les boucles repetitives qui 
l’empechent d’evoluer, elle peut progresser d’un cran sur son parcours 
personnel. Loin de constituer des pieges qui l’enferment dans un cercle 
vicieux, les epreuves lui offrent un moyen de s’en sortir. A condition de 
comprendre ce qui se joue en profondeur. C’est ce qu’a montre le travail 
d’Elisabeth Kiibler-Ross aupres des personnes atteintes de maladies termi- 
nales. A l’annonce du verdict, c’est d’abord le choc, suivi d’une phase de 
deni ; le malade s’accroche a l’erreur improbable de diagnostic. Puis vient 
la colere \ on se revoke contre l’injustice, on en veut aux medecins et a la 
terre entiere. Puis le marchandage, qui peut prendre la forme d’un 
« donnant-donnant » avec le corps medical : « Si je suis le traitement a la 
lettre Docteur, vous me promettez que je vais m’en sortir ? » Ou bien c’est 
la mere (qui par personne interposee passe elle aussi par un processus 
similaire) qui finit par accepter que son enfant soit opere d’un ceil a condi- 
tion qu’on lui assure que l’autre oeil sera ainsi epargne par la maladie. 
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Enfin, quand il prend conscience de l’inutilite de tous ses efforts, le 
malade glisse dans la depression. 

Et contrairement aux idees repues, cete depression - souvent profonde 
et douloureuse - est salutaire. Qui resiste au tourbillon qui l’emporte 
jamais ne touchera le fond pour remonter a la surface et vivre l’accepta- 
tion de la mort ou la decision de vie. Elisabeth Kiibler-Ross a montre que 
prodiguer aux patients des propos lenifiants ou leur cacher la verite a un 
moment aussi crucial de leur vie etait moins utile que de les accompagner 
dans cette phase & acceptation, qu’elle prenne la forme d’un apaisement ou 
d’une eventuelle guerison. Elle a aide de la sorte certains a remporter une 
victoire sur le cancer et beaucoup d’autres a mourir avec dignite, en paix 
avec eux-memes, leur vie et leur famille. 

Un schema equivalent peut s’appliquer egalement aux epreuves de la 
vie professionnelle. Par exemple lorsque quelqu’un d’autre que soi est 
promu au poste que Ton convoitait depuis longtemps et que Ton etait 
sur de meriter et d’obtenir. Ou lorsqu’on est mute ailleurs alors qu’on se 
plaisait enormement dans son poste. Ou encore lorsque Ton se retrouve 
vendu au concurrent que Ton combat depuis toujours ou lorsque Ton 
perd son emploi. Au debut, la personne refuse la nouvelle - « Ce nest 
pas possible, il doit y avoir une erreur ! » -, puis elle enchainera les 
ph ases identifiees par Elisabeth Kiibler-Ross : la colere - « Si c’est 
comme ga que je suis remercie pour tout le travail que j’ai fourni depuis 
tant d’annees » -, puis le marchandage, souvent avec son superieur - « Il 
doit bien y avoir une autre solution ; si j’accepte de travailler deux fois 
plus, de me comporter comme un employe modele, vous allez bien reve- 
nir sur votre decision... ? » Puis ce sera la traversee du desert, l’abatte- 
ment. Si la personne refuse de ressentir son desespoir, la depression 
<3 risque d’etre plus longue, rampante, entrecoupee de retours en arriere 
§ vers de nouvelles phases de deni, colere, marchandage d’un niveau plus 
| subtil. En revanche, si la personne accepte de faire face a la realite, de 
| laisser le processus aller jusqu’a sa realisation complete, elle va prendre 
2 conscience qu’elle ne peut pas eternellement se battre contre une verite 
S bien presente et va accepter de relacher sa resistance. Dans ce mouve- 
§ ment, elle accepte en fait l’evidence : elle doit « se rendre » a un pheno- 
mene plus fort qu’elle, et accepter que quoi qu’elle fasse, elle ne pourra 
s’en sortir seule, par l’unique vertu de sa volonte. C’est par cet acte 
d’humilite, en s’en remettant a la force de vie d’une dynamique qui la 
depasse et non a sa volonte de puissance sur le monde, que la personne 
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peut acceder a la phase d’apaisement, d’engagement progressif, et a la 
possibility d’un nouveau depart. Le process enseigne qu’apres la crise 
viendra la renaissance, comme il faut l’hiver et son cortege d’impressions 
funebres pour qu’ arrive le printemps. 


La lecture des transformations 

Le manager intuitif a pour role de comprendre les dynamiques indivi- 
duelles des personnes afin d’attenuer l’amplitude des cycles et de 
raccourcir leur duree. Il peut abreger la traversee du tunnel, non suppri- 
mer le tunnel ; il lui appartient de faire comprendre a ses collaborateurs 
le sens de certaines phases, non de parcourir le chemin a leur place. 
Progressivement, il forme ainsi son entourage a lire les grandes dyna- 
miques, a etablir des ponts entre differentes disciplines, a regarder 
autour de soi avec une vision panoramique. Par exemple, il peut 
montrer le parallele etonnant entre revolution des theories de la 
communication et les conceptions de l’entreprise a travers le temps. 
Communiquer a successivement voulu dire bien parler (produire un 
beau discours) puis bien transmettre puis se centrer sur I’autre pour finale- 
ment aboutir a une conception plus globale dans laquelle des interlo- 
cuteurs echangent a l’interieur d’un vaste systeme fait de nombreux 
facteurs qui interagissent (1’ atmosphere de l’echange, les croyances des 
personnes, les a priori, la qualite d’ecoute, le non-dit...). 

Quant a elle, l’entreprise a eu pour fonctions successives de produire, de 
vendre, puis d’ecouter son client et d’anticiper ses besoins. Maintenant, elle 
est un systeme ouvert en interaction avec ses partenaires, ses fournisseurs, 
ses clients, ses salaries, son environnement. La maniere dont elle vend et 
1’ esprit dans lequel elle travaille comptent autant que le produit ou le 
service qu’elle propose. Dans la cinquieme phase devolution dominent 
du cote de la communication la co-creation et la theorie de realisation des 
predictions, et du cote de l’entreprise, Yentreprise partenaire et l’influence 
de la vision (l’intention strategique creatrice). 

L’unite de la lecture des evolutions est evidente : meme s’il n’est que 
modelisation ou hypothese de structuration, cet exercice mental permet 
de ne pas s’enliser dans des contenus trop emotionnels ou chaotiques, de 
prendre de la hauteur et de discerner l’ordre qui regne derriere les appa- 
rences, et le sens derriere les incoherences ou turbulences du quotidien. 
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Un secret pour mieux vivre les transformations individuelles : s’impliquer 
dans Faction. Garder une clairvoyance sur ce qui se passe, certainement ; 
analyser la destination du train et sa dynamique, bien sur ; mais surtout 
ne pas oublier de monter dans le train. C’est en agissant que l’on 
comprend un process, en vivant une crise que l’on decouvre comment la 
depasser, en se confrontant aux difficultes et aux contraintes que l’on 
trouve sa liberte. 

Autrefois, un individu stable etait quelqu’un de serein qui ne traversait 
pas de crises. Aujourd’hui, c’est celui qui sait passer chaque crise avec 
resilience et confiance dans sa destinee. II peut ainsi anticiper les 
suivantes, les traverser plus facilement et en affronter plusieurs au cours de 
sa vie. II tient la le moyen incomparable d’atteindre une maturite, une 
intelligence et une vitalite sans cesse accrues. Car connaitre les crises plus 
tot et les comprendre developpe le pouvoir de transformer ce qui aurait 
pu etre des traumatismes inutiles en experiences enrichissantes. 

De meme dans l’entreprise, il n’est plus de « bonne structure » bien 
solide ni d’« organisation stable ». La notion de « bon » ou « bien » n’est 
plus associee a « solide » ou « imperturbable », mais a un processus evolu- 
tif qui traverse des crises et des turbulences pour passer d’un etat de relatif 
equilibre a un autre. Consequence immediate : pas d’entreprise sans crises 
ni transitions, et pas d’equipe sans conflits ni secousses internes. L’art du 
manager intuitif sera de transformer ces passages difficiles en experiences 
enrichissantes qui permettent a tous d’apprendre a apprendre et de 
progresser en maturite. 


L'ETOFFE DU LEADER 

§ Ainsi, a 1’ oppose du manager d’hier qui raisonnait « etats », le manager 
| intuitif sait d’abord se detacher des apparences et du contenu, et ne pas 
J se perdre dans l’emotionnel, les conflits, ou les chiffres, pour voir la 
a situation de haut et discerner le process. Celle-ci peut etre satisfaisante, et 
S prefigurer pourtant 1’ amorce du declin - comme le petit mieux qui 
§ souvent precede la fin. Ou catastrophique, et etre le signe avant-coureur 
•t, du renouveau. Le leader doit done etre capable de lire les evenements et 
de faire partager cette lecture a ses collaborateurs. C’est lui qui donne le 
| sens, et il ne peut le faire que s’il se distingue par sa serenite et son equi- 
© fibre personnel. 
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Le manager intuitif : son profil 

Sa flexibilite va de pair avec une tres grande curiosite, un sens de l’ecoute 
et de l’observation permanente particulierement developpe. II a egalement 
tres envie d’evoluer et tres envie que son equipe et son entreprise evoluent. 
Mieux, ce desir de maturite doit l’emporter sur la tentation de tout 
controler. Un etat se laisse nommer, mesurer, regir. Un process est un orga- 
nisme vivant qui croit selon sa propre logique et reste libre de prendre une 
direction que Ton n’avait pas prevue. Le pilotage souple qu’il requiert va le 
plus souvent a l’encontre de notre fagon traditionnelle de penser. Le leader 
doit parfois lacher du lest et laisser une situation se deteriorer, s’il a deja 
pergu la phase suivante ; laisser une personne s’empetrer dans son 
probleme plutot que d’aller la sauver, s’il a vu la boucle d’apprentissage ; 
laisser les autres reprendre leur souffle entre deux phases, sans succomber a 
la tentation de se remettre aussitot au travail pour faire encore grimper la 
courbe de resultats. . . 

Le manager intuitif a aussi le sens du timing - savoir-faire non pas du 
mental, mais du reel, sensation presque physique, qui tient du flair pour 
les uns, qui vient du coeur pour les autres. Dans son analyse des dyna- 
miques, le leader devra developper a la fois le sens de la vision et le sens du 
timing (de la progression sur Terre). Celui-ci l’aidera a batir des projets a 
long terme et a les faire partager, celui-la a securiser les hommes par des 
etapes concretes. Ce n’est pas un hasard si Ton assiste, apres le triomphe 
des grands projets et de la capacite d’organisation, au retour en force de 
1’ecologie, des rythmes naturels, du bon sens, et si apparait la conscience 
d’un savoir-faire de la nature qui se perd. 

Enfin, parce qu’une entreprise est avant tout un tissu de relations, le 
manager intuitif developpe la dimension du coeur, comme l’eau vitale a 
l’epanouissement de la graine. La secheresse empeche de voir les dyna- 
miques en jeu derriere les evenements et conduit a plaquer des idees 
toutes faites sur la realite. L’ emotion, c’est a la fois l’intuition, la motiva- 
tion qui permet de travailler ensemble, et le souffle pour emmener les 
personnes dans une meme direction. Au quotidien, c’est le coeur presence, 
courage, souci des personnes considerees non plus comme les pieces d’un 
puzzle mais comme une communaute humaine au service d’un projet 
partage. Le manager purement mental, soucieux exclusivement de son 
image et de son statut personnel, pourra difficilement etre le catalyseur 
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qui « fait » l’equipe, aussi brillant et diplome soit-il. Car aucun changement 
durable ne peut se faire avec succes sans la dimension du ceeur. 

Une mise en garde toutefois : si le coeur est une puissance extraordinaire 
de creativite, de spontaneite - de vie le revers de la medaille se nomme 
l’emotionnel. Conflits, rivalites, jalousies devront etre jugules comme on 
canalise un fleuve pour le rendre navigable et empecher qu’il inonde les 
cultures qui le bordent. 

Cela ne sera possible que si le leader regarde sa vie comme une occasion 
d’evoluer et se regarde lui-meme en devenir. Se focaliser sur son statut, 
l’importance de sa fonction ou le poids de ses relations fausse la boussole 
qui guide l’equipage et emmene celle-ci vers les memes impasses au lieu de 
l’encourager dans sa dynamique d’apprentissage. Des que Ton cesse de 
tout rapporter a sa perspective personnelle, on comprend que le pouvoir 
s’accroit d’autant plus qu’on le partage, car il revele des champs inexploi- 
tes qui sont autant de parties immergees de l’iceberg. L’individu qui 
raisonne en termes de dynamique devolution ne se lamentera plus sur ses 
echecs en jouant les victimes et les incompris, mais cherchera plutot ce 
que les epreuves ont pu lui enseigner, les qualites qu’il a ete amene a deve- 
lopper - courage, tenacite, faculte d’observation... C’est la fameuse ques- 
tion de Socrate a son interlocuteur : « Qu’as-tu appris de l’experience 
d’aujourd’hui ? » 

Le manager intuitif : son role 

En somme, le manager intuitif doit gerer de front trois elements : d’abord 
le developpement des competences individuelles, en repondant a la ques- 
tion : « De quelles competences aurai-je besoin dans trois ans au sein de 
mon equipe ou de mon entreprise ? » Puis, le choix de l’organisation qui 
favoriserait au mieux 1’emergence de ces competences. Une structure n’est 
jamais neutre : elle a une fonction en quelque sorte pedagogique - elle 
apprend ou empeche d’apprendre certains comportements. Mettre en 
place une hierarchie solidement etablie tout en reconnaissant le besoin de 
collaborateurs dynamiques, creatifs, autonomes, revient a planter une 
fleur dans un bloc de beton ! L’organisation choisie doit etre le terreau qui 
fera emerger les qualites humaines en harmonie avec le projet de l’entre- 
prise et la mission de l’equipe. 

Enfin, le manager intuitif veillera a son style de management, qui 
comme l’organisation doit coller aux objectifs. Mieux, il demandera a ses 
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collaborateurs directs, animateurs d’equipes ou de projets, de faire vivre 
autour d’eux ce style de management souhaite. Celui qui a une pyramide 
dans la tete, qui se dit « Je suis le meilleur parce que je suis le chef » ou 
« Qu’importe ce que pensent les autres, c’est a moi que revient le dernier 
mot », ne s’etonnera pas de trouver en face de lui des collaborateurs qui, 
moindre sens des responsabilites oblige, limitent strictement leurs inter- 
ventions a ce qu’on leur a demande et adoptent la politique du parapluie 
pour le reste. 

La combinaison de ces trois elements - competences, organisation et 
style de management - conduit a l’entreprise apprenante, c’est-a-dire 
l’entreprise qui transmet a l’ensemble de ses collaborateurs le gout 
d’apprendre et de tirer parti de l’experience de tous. Et c’est ainsi qu’elle se 
perfectionne chaque jour. En d’autres termes, l’entreprise est entree dans 
une logique d’ evolution permanente, et de meme chaque salarie. On 
developpe une flexibility non pas en imaginant des structures de plus en 
plus flexibles, mais parce que les personnes dans la structure deviennent 
de plus en plus flexibles. Mentalement, creativement, elles s’adaptent, 
pour avoir su troquer un vieux mental froisse et un peu rigide contre un 
cerveau qui vibre, qui bouge, qui evolue avec 1’envie de toujours mieux 
faire. 

Le manager intuitif : ses outils 

Le leader a ainsi comme premier outil un « penser » different. II ne 
confond pas contenu et process, il ne raisonne pas comme Aristote ou 
Newton : il est de plain-pied dans le monde futur, celui de l’integration 
plutot que de l’exclusion, de l’ouverture d’esprit plutot que du jugement, 
de la cooperation plutot que de la confrontation. Il aime trouver des solu- 
tions qui sortent de la logique binaire, creer avec d’autres des « troisiemes 
voies » innovatrices. 

La diversite de cultures, d’education et de competences dans ses equipes 
est son deuxieme outil, qui lui evite de s’enferrer dans des certitudes et 
renouvelle le regard de tous. Par gout, par pratique, par essence, le mana- 
ger intuitif est multiculturel. Il est naturellement familiarise avec les 
voyages, la pratique de l’etonnement, l’accueil de la difference, l’ouverture 
aux autres fagons de penser et d’agir. En reunion, il sait animer le debat et 
faire progresser la prise de decision en se concentrant sur le process et pas 
seulement sur le contenu des discussions. Il a developpe un savoir 


Comprendre la dynamique des equipes 2 1 7 


communiquer grace aux metaphores, aux archetypes et surtout au langage 
graphique. 

Ainsi, David Sibbet, l’un des grands specialistes internationaux des 
methodes de visualisation du changement, fait travailler des equipes 
ensemble aux quatre coins de la planete grace a quelques outils simples : 
des murs de papier sur les parois des salles de reunion, des feutres de 
toutes les couleurs et une immense capacite d’ecoute a trois niveaux : ce 
que dit la personne, les metaphores qu’elle utilise - qui traduisent sa 
perception de la situation - et son processus de pensee. 

En ecrivant au mur sous forme de dessins, de symboles et de graphiques 
l’essentiel de ce que dit chaque personne du groupe, il permet a l’ensemble 
d’une equipe de voir noir sur blanc (ou plutot en couleur !) son processus 
collectif de pensee et d’ action. Associee au Team Performance Model qui 
permet de comprendre la dynamique des equipes, cette methode est d’une 
puissance remarquable. En revelant a un groupe son process, on l’aide a 
prendre en charge son evolution, a anticiper les transitions et a passer avec 
succes les etapes dedicates. Apparemment toutes simples (du papier, des 
feutres et une capacite d’ecoute), les methodes de David Sibbet consti- 
tuent en fait une gestion de process tres elabore au service de la perfor- 
mance des equipes. 

Pour lui, l’intuition et la creativite peuvent s’enseigner ou plutot se 
developper naturellement des lors qu’on fait sauter les verrous qui les 
bloquent. Les graphiques et leur utilisation a grande echelle dans la 
communication d’entreprise, la resolution de probleme, la creation de 
consensus, la preparation d’une vision, l’elaboration de plans d’action 
collectifs... developpent non seulement l’intuition de chacun, mais aussi 
l’aptitude des equipes a penser « systemes ». Les logiques non lineaires (et 
notamment les logiques systemiques) ne peuvent etre apprehendees ou 
comprises sans le recours aux dessins, images, schemas, metaphores 
vivantes, bref, a tout ce qui releve des methodes visuelles. Les graphiques 
permettent justement de rendre ce que la photo instantanee ne peut 
traduire : les mouvements, les dynamiques, les liens entre les differents 
concepts emis par les personnes d’un groupe... « L’esprit ne fonctionne 
pas de maniere binaire mais holographique, dit David Sibbet, il est done 
naturel que la representation la plus efficace de la pensee se trouve du cote 
des approches tridimensionnelles plutot que bidimensionnelles. Ces 
methodes facilitent faeces aux attitudes de cooperation, parce que les 
participants voient clairement que cette cooperation et cette 


218 LE MANAGER INTUITIF 


comprehension sont possibles quels que soient les univers d’appartenance 
des uns et des autres. » Pour David Sibbet, le leader est simplement 
« quelqu’un qui met son savoir-faire au service des process naturels, qui 
croit a l’intelligence et a l’intuition des groupes et qui cree un espace 
securisant pour que la vie puisse s’ exprimer ». Voir que Ton peut se 
comprendre, creer des projets ensemble, mener a bien des realisations et 
apprendre a apprendre, et c’est l’ensemble de l’entreprise qui reprend 
espoir et qui trouve son energie vitale. 

Une transformation vitale 

L’entreprise en transformation est une entreprise dans laquelle on evolue, 
on apprend, et que Ton peut a son tour faire grandir. En tant que parties 
prenantes de la vie d’une organisation, nous sommes tous des leaders. 
Vivre dans l’entreprise en transformation, c’est assumer la responsabilite 
de ses choix, de ses actes, de son engagement dans faction collective : 
chacun se sent comme pousse par une motivation intrinseque a trouver 
lui-meme un sens a son action, sans attendre que d’ autres le lui four- 
nissent. Chacun sait que la possibility qui lui est offerte de contribuer par 
son travail a une production economique lui confere une responsabilite 
vis-a-vis de la communaute tout entiere. Pour peu qu’il ait l’esprit plane- 
taire, chacun sait aussi que le regard est createur et que de sa compre- 
hension des dynamiques profondes depend la preparation d’un futur 
meilleur. 

La folie de la demesure, qui conduit l’homme moderne a de nombreux 
exces, existe d’autant plus que l’on se place dans un systeme ferme. Si 
notre conception du monde se retrecit, si nos certitudes personnelles se 
renforcent, nous n’avons plus aucune disponibilite pour les apports des 
autres et la tentation est grande de transformer notre point de vue en 
verite absolue. La demesure, et ses jumeaux l’aveuglement et la rigidite, 
sont des maladies de stagnation. Quand on est bloque a une certaine etape 
de son evolution, meme si l’on pretend l’inverse et que l’on parade pour 
faire illusion, l’energie ne peut pas trouver sa canalisation naturelle et l’on 
risque d’etre pris dans un phenomene d’inflation psychique oil Ton se 
croit le meilleur, done autorise a imposer ses certitudes aux autres. C’est la 
le moyen le plus sur de s’ecarter durablement de la performance. A la 
source de ces malaises et de ces desequilibres, la perte du mouvement : se 
bloquer sur un etatau lieu de vivre dans le flux de revolution. 
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Le manager intuitif fait le pari de la vie. II s’engage dans ses actions en 
les utilisant comme tremplin pour sa propre transformation. 11 a 
egalement a coeur d’aider ses collaborateurs a evoluer, a lire eux aussi les 
dynamiques sous-jacentes aux systemes dans lesquels ils vivent, afin de 
mieux maitriser leurs choix et reussir leurs transitions. C’est en pilotant 
leur transformation permanente que l’individu, l’equipe et l’entreprise 
gagneront en solidite et en efficacite. Celui qui choisit lui-meme de se 
transformer s’adapte avec beaucoup plus de facilite aux evenements exte- 
rieurs et aux mutations de l’environnement que celui qui attend en 
accumulant de l’experience, mais sans changer. Car la vie est changement 
permanent, en nous et autour de nous. 
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DEVELOPPER UN LEADERSHIP AUTHENTIQUE 


T andis que dans les entreprises, les bons managers sont legion, les 
leaders se font rares. Les premiers ont appris leur metier le plus souvent 
dans les grandes ecoles, les Universites ou les Business Schools, les seconds se 
forment davantage a travers F experience humaine, l’ouverture aux autres et 
les rencontres marquantes. Diplome contre parcours personnel. 

Mais si notre epoque connait une serieuse penurie de leaders, a quoi 
ressemblaient done ceux du passe ? Le leader a longtemps incarne des 
valeurs qu’il fallait admirer : le courage, la sagesse, l’ordre. Le courage, 
l’honneur et la defense de la nation faisaient les guerriers, les aventuriers, 
les heros. La sagesse animait penseurs, philosophes et mystiques. L’ordre et 
la loi etaient l’apanage de ceux qui, rois ou politiques, traitaient les affaires 
de la Cite. Puis avec l’emergence de la democratic et l’essor de la pensee 
individuelle, le leader est devenu celui qui sort du commun et que Ton est 
en droit de juger : son action est appreciee ou critiquee, justifiee ou non, 
e’est un bon ou un mauvais leader. Seuls comptent alors ses actes, son 
comportement, la perception que Ton a de lui et de sa personnalite. 

Dans l’histoire recente, aux cotes du heros, du philosophe et du politi- 
que qui n’ont jamais cesse d’exister, deux nouveaux leaders entrent en 
scene : la star mediatique et l’homme d’entreprise. Soucieuse d’approfon- 
dir, la pensee contemporaine va sonder le leader de l’interieur, a la recher- 
che de ses motivations et de ses qualites intrinseques, et s’interroger : 
comment fonctionne le leader ? Le leadership est-il inne ou acquis ? Cela 
peut-il s’apprendre ? Que se passe-t-il dans la psyche du leader ? Le 
diagnostic general est celui-ci : le leader est celui qui a de l’influence sur 
les autres au point de leur donner envie de le suivre. 

Ni laquais, ni enfant soumis, ni disciple, le suiveur avance en usant de 
son libre-arbitre. Aucune loi ne lui impose son attitude : il est volontaire. 
Face aux nombreux defis qu’elles confrontent, les entreprises realisent que 
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ce nest plus un leader unique qu’il leur faut, mais une multitude de 
leaders repartis dans l’organisation. Finie l’epoque de l’obeissance docile 
des salaries, l’heure est a l’art de mobiliser les equipes et d’obtenir d’elles 
l’engagement de toutes leurs competences. 

C’est bien le domaine de predilection du leader, qui sait entrainer vers 
une vision, vers un futur positif pour tous. Au lieu d’entrainer a, comme le 
faisait, il n’y a pas si longtemps, le manager de type coach ou entraineur 
sportif. Mais tout le monde ne s’improvise pas leader sans avoir au preala- 
ble travaille sur ses croyances, ses motivations profondes et la representa- 
tion de son role. 


LE CREPUSCULE DU CHEF 

Comme pour tout grand depart vers une nouvelle destination, le change- 
ment commence lorsqu’on quitte ses habitudes, ses references, et tout ce 
qui faisait son confort d’hier. Nous avons tous d’anciennes representations 
culturelles sur ce quest un chef et la fagon dont il doit se faire respecter. 
Acquerir de nouveaux reperes sera la premiere transformation de l’aspirant 
leader comme il delaisse un vieux vetement pour en adopter un nouveau. 
Sa deuxieme etape d’ evolution consistera a negliger les modeles etablis 
afin de progresser vers son propre style en s’inspirant des pratiques de 
leadership reconnues comme les meilleures. Enfin, il dejouera les pieges 
de l’expertise et du desir de controle, qui forment peut-etre un chant des 
sirenes fort seduisant mais qui conduisent immanquablement le leader et 
son equipage a leur perdition. 

Vieilles croyances a enterrer 

S’engager vers le leadership necessite de bien se connaitre et de delaisser 
certains attributs du chef traditionnel qui ne font plus recette. 

• Croire quun bon chef est un chef dime. Le manager aime ne fait pas syste- 
matiquement le bon leader. Ce nest pas non plus necessairement 
contradictoire. Le leader ne sera pas en toutes circonstances aime, mais 
cela ne change rien a la qualite de son leadership. Il faut savoir prendre 
des decisions qui ne seront pas appreciees, et c’est peut-etre precisement 
parce que ces decisions sont impopulaires qu’il doit avoir le courage de 
les prendre. 
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• User de la carotte et du baton. Le donneur d’ordres du style autocrate n a 
plus prise sur les autres, qui peuvent user d’un contre-pouvoir aussi 
discret que puissant en ne se mobilisant qu’a 60 % de leur potentiel. 
Un peu de motivation en moins ne se verra pas beaucoup, mais le resul- 
tat en fin d’annee s’en ressentira nettement. 

• Se valoriser soi-meme aux yeux de sa hierarchie pour le travail accompli 
par une equipe. Cela parait evident et pourtant... Lorsque Ton est en 
reunion de direction, dire a propos d’un rapport qui suscite des compli- 
ments : « Ce sont mes collaborateurs Untel et Untel qui Ton fait » nest 
pas toujours facile, tant est fort le desir de s’approprier les felicitations 
et d’ assurer ses positions. 

• Se croire superieur, parce que Ton gagne plus, que Ton a un titre ou du 
pouvoir, ou encore que Ton dirige des equipes. Mieux vaut ne pas 
s’habituer a s’identifier a son role ou sa position, car au detour d’une 
reorganisation, on pourrait demain n’etre plus rien. 

• Vouloir avoir raison a tout prix, quitte a humilier les autres ou a argu- 
menter indefiniment. Les personnes voient tres vite si une decision est 
bonne. Le manager qui s’accroche a une decision mauvaise sous le 
pretexte d’avoir absolument raison risque plus tard d’en faire les frais. 
Par ailleurs, chacun sait maintenant que vouloir systematiquement 
avoir raison est une marque de faiblesse, non de caractere, qui traduit le 
besoin de masquer son manque de confiance en soi. Comme quoi, bien 
des apparences sont trompeuses ! 

• Se trouver formidable. Etre fier de soi et l’afficher ouvertement lorsqu’il 
s’agit d’entrainer les autres vers un projet n’est manifestement pas une 
bonne methode non plus. 

.a • Jouer les francs-tireurs. La valorisation du leadership dans une entreprise 
1 et la recherche d’une plus grande influence sur autrui peuvent conduire 

s a des exces d’individualisme. Au lieu d’etre conciliant avec sa hierarchie, 

•1 le leader d’une division ou d’une unite peut devenir rebelle ; au lieu 
3 d’etre constructif en reunion interservices, il peut devenir critique et ne 
§ penser qu’a son interet ; au lieu de developper un sens de l’interdepen- 
dance, il peut ignorer les autres et fonctionner en franc-tireur, parfois 
meme en agissant contre l’interet collectif de l’organisation. 

Avoir la manie du controle. Le meilleur moyen de se garder de s’identi- 
fier a son pouvoir est d’en partager les acquis. Il est connu que c’est en 
formant ses adjoints a prendre sa place que Ton progresse le plus vite. 
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Au lieu de diriger, le leader apprendra done a inspirer et influencer ; au 
lieu de controler, il s’attachera a motiver, informer et expliquer ; au lieu 
de decider et d’imposer, il cherchera a ecouter ses collaborateurs pour 
leur permettre d’evoluer. 

Le vrai but du leadership est de permettre a une equipe d’agir avec 
davantage d’efficacite au service d’un dessein commun, tout en preservant 
la liberte de chacun. Le leader ouvre en quelque sorte une troisieme voie, 
entre l’autorite pyramidale traditionnelle et la demagogie copain-copain. 
Il aide a passer d’une logique de confrontation - et done de rapport de 
force - a une logique de cooperation. 

L'illusion d un profil-type du « bon leader » 

Le profil du leader ideal n’existe pas. Tout comme il est vain d’esperer 
trouver la recette universelle du « bon gateau ». En management, des 
milliers de situations differentes se presentent pour lesquelles les solutions 
varient. D’ailleurs, les conceptions sur le leadership evoluent avec le 
temps : ce qui etait apprecie a une epoque nest plus acceptable a une 
autre. On le voit bien a travers les films historiques. Personne n'accepterait 
aujourd'hui de vivre sous l'autorite d'un chef romain, d'un monarque du 
XVII e siecle ou meme d'un pere de famille du debut du XX e siecle. Dans 
une entreprise, les approches qui etaient adaptees a une etape du develop- 
pement de l’organisation ne le sont plus forcement dans une phase de 
croissance ulterieure. 

L’art du leadership consiste en fait a savoir animer des hommes et des 
femmes dans des circonstances tres diverses pour les aider a realiser des 
objectifs fixes. Selon le type de but a atteindre, la situation de depart, la 
culture d’origine des individus et leur personnalite, le leader ajuste son 
comportement et son action. Comme un chef d’orchestre module sa 
fagon de faire selon la formation qu’il dirige, la difficulte de la partition et 
les musiciens auxquels il s'adresse. Pour ces multiples raisons, evitons le 
piege du profil-type et esquissons plutot les « bons principes de comporte- 
ment » du leader. Par exemple il est preferable de savoir ecouter ses colla- 
borateurs et de construire avec eux les solutions. Ou encore il est 
souhaitable de leur confier des responsabilites pour qu’ils elargissent leur 
champ de competences. Mais aucun principe n’a de valeur universelle. En 
situation d’extreme urgence, par exemple quand il y a le feu, ce n’est plus 
le moment ideal pour ecouter en profondeur ses collaborateurs. Bien sur 
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on peut s'inspirer de leurs idees, mais il faut surtout decider vite et sortir 
l’entreprise de la crise. 

Pour le manager intuitif, toujours soucieux de s’ameliorer, l’exercice ne 
consiste done pas a se conformer a un modele preetabli, mais plutot a 
enrichir sa pratique au moyen des principes reconnus comme les plus 
efficaces. Il n’aura pas l’impression de « devenir quelqu’un d’autre » en 
copiant un modele etranger, il ameliorera son leadership tout en respec- 
tant son temperament et ses qualites profondes. 

La tentation de l expertise 

Nos ecoles nous ont enseigne le controle, la certitude, l’expertise. Or le 
leadership n’est pas une science exacte, e'est plutot un art. Plus nous accep- 
tons l’idee (tres proche de la realite) que nous animons des « equipes de 
volontaires » et non des employes ou des subordonnes, plus nous mesurons 
notre vulnerabilite. Animer des personnes rend humble, car aucune situa- 
tion ne se ressemble et les salaries ne sont pas des robots. Ceux qui ont beau- 
coup pratique le management savent que, dans cette discipline, tout 
responsable continue de faire des erreurs, meme quand il est competent. 
Heureusement, il s’ameliore sans cesse egalement, dans la mesure ou il le 
souhaite. A l’image d’un mediateur international qui ne reussit pas systema- 
tiquement a batir un consensus entre les protagonistes mais qui progresse 
par son experience dans la pertinence de ses interventions. 

Pour devenir un bon leader, mieux vaut ne pas avoir besoin de domina- 
tion ou de certitude. Mais se degager de cette maladie n’est pas simple, 
tant elle ronge notre epoque. Nous sommes litteralement drogues, sous 
l’emprise infernale du besoin de savoir, de la soif de tout maitriser et 
controler. Qui saura le premier a faire eclater les murs de cette prison 
moderne, en osant un certain lacher prise ? Le leadership est un domaine 
ou les choses ne sont jamais completement « bordees ». Pour etre efficace, 
mieux vaut ne pas rechigner devant les explorations en terra incognita. . . 

Par exemple, animer des equipes revient souvent a travailler avec des 
personnes plus expertes que soi dans de nombreux registres. C’est aussi 
decider, bien que Ton ne possede pas suffisamment d’elements. Done 
prendre le risque de se tromper. C’est savoir stimuler la collaboration 
entre les personnes de generations differentes. C’est faire confiance en lais- 
sant un collaborateur agir sans etre derriere son dos pour verifier. C’est 
penser surtout a la finalite de l’activite et au sens des decisions a prendre 


226 LE MANAGER INTUITIF 


au lieu de preferer l’ordre, le controle des actions, la maitrise, les certitu- 
des. Souvent les entreprises s’asphyxient elles-memes en etant sur-gerees et 
sous-managees : elles multiplient les indicateurs au detriment de la vitalite 
collective et du dynamisme creatif. Entre le besoin d’eradiquer les zones 
d’inconfort laissees par l’incertitude et le desir d’aller de l’avant en inno- 
vant, il faut choisir ! Mais oil apprend-on a ne plus etre prisonnier de ses 
anciennes fa^ons d’agir ? 

La manie des methodes 

Dans la foulee des comportements reflexes lies au besoin de tout maitriser, 
la tendance a la mise en methode est frequente. Des qu’une bonne idee 
apparait, aussitot le besoin se ressent de la canaliser en precede bien identi- 
fy, accompagne de son mode d’emploi. Dans certaines entreprises, la 
qualite s’ est ainsi transformee en arsenal de statistiques au milieu duquel 
l’intention s’est perdue. Dans d’autres, c’est la communication qui fut 
« mise en boite » avec des methodes simplificatrices de lecture des compor- 
tements. A-t-on le sentiment reconfortant de mieux maitriser les choses 
lorsqu’on met des etiquettes sur les personnes ou les situations ? Savoir lire 
une carte de geographie en nommant les differentes regions du monde ne 
remplace pas l'experience unique de l’explorateur qui se rend sur place. 

De meme, quelqu’un peut etre certifie sur telle approche de communi- 
cation renommee et n’etre pas forcement a l’aise dans ses relations. 
Apprendre une methode est une chose, mais oser une rencontre veritable 
avec l’autre - c’est-a-dire une avancee vers l’inconnu pour mieux le decou- 
vrir - en est une autre. Personne n’aime beaucoup l’incertitude. Il est plus 
facile d’etiqueter les personnes ou de codifier les echanges : cela permet de 
tenir a distance l’inconnu et de se donner l’impression de mieux maitriser 
les choses (du moins, c’est ce que Ton croit). Et c’est ainsi que de 
nombreuses bonnes idees se trouvent perverties en perdant leur sens 
d'origine. 

Dans cette manie du controle par les methodes, le leadership n’est pas 
epargne. Effectivement la tentation est frequente de dresser des typologies 
rigoureuses assorties de leur test. Etes-vous plutot manager ou plutot 
leader ? Pratiquez-vous avec vos collaborateurs le style « expert techni- 
que », « chef charismatique » ou « parent directif » ? En fait l’exploration 
des differents registres de comportements est utile parce qu’elle donne des 
reperes. Mais comme dans la premiere etape d’un parcours, il serait 
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dommage d’en rester la. Car la carte nest jamais le territoire, comme le 
disait Korsibsky. Ayant lu la carte, c’est en se confrontant a la realite 
quotidienne du management, et en apprenant par des echanges nourris 
avec ses collaborateurs que le leader progresse, avec le souci de s’ameliorer 
en permanence. 

Esquisse du leader 

Qui tente de definir le leader de demain se heurte a une difficulte 
majeure : ses caracteristiques ne sont pas figees. Elies varient selon les 
cultures, les epoques, et la phase de vie dans laquelle se trouve l’entreprise. 
Mais precisement, la premiere qualite du leader est d’etre assez flexible 
pour user de competences differentes, en fonction des situations et des 
besoins de l’entreprise. II joue avec cinquante-deux cartes au lieu de trois 
ou quatre. Ce que Ton sait deja avec certitude en revanche, c’est qu’il 
faudra davantage de leaders pour agir avec leurs equipes dans un monde 
devenu tres rapide et complexe. 

Si l’entreprise se trouve dans une phase de demarrage, le leader 
deploiera une grande creativite, motivera ses equipes avec energie vers 
l’innovation. Dans une phase de selection des priorites, il devra montrer 
davantage de rigueur dans le choix des objectifs et le suivi de Taction. Ou 
encore, dans une phase de decentralisation, il devra partager son pouvoir 
et deleguer, savoir faire confiance, ecouter les feed-back de ses collabora- 
teurs et suivre les indicateurs de resultats, afin de pouvoir intervenir au 
bon moment au bon endroit. Aux differentes phases devolution de 
Tentreprise, les qualites de leadership a deployer ne sont done pas exacte- 
ment les memes. Mais pour repondre au marche, pour resoudre les 
problemes de fonctionnement, les liaisons entre les services, les personnes, 
ou pour creer le futur, le leader sera toujours celui qui a des idees. 

Le leader inspire et rassemble autour d’une vision du futur qui parle a 
chacun. Chaque personne peut ainsi connaitre clairement la raison d’etre 
de Tentreprise, ce a quoi elle contribue dans Teconomie, la region ou la 
societe, les valeurs qu’elle defend et tout cet ensemble donne un sens au 
travail quotidien. 

Par ailleurs, le leader s’ attache a definir la qualite, les standards a attein- 
dre, qu’il s’agisse des produits, du service au client, des relations ou de 
l’image de Tentreprise. Le leader cultive une passion pour la qualite dans 
tous les domaines : qualite de sa vision, qualite de sa strategic long terme. 
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qualite des plans d’actions, qualite des produits et des services, qualite du 
management et bien sur qualite des relations entre les personnes, tant en 
interne qua l’egard des partenaires ou des clients. Ce faisant, il donne a 
son entreprise un caractere, un style, qui va bien au-dela de la culture 
d’entreprise forgee au fil des ans. 

Le leader met egalement en place des structures evolutives. Il sait que Ton 
traite en general ses clients comme on est traite soi-meme ; il s’ arrange done 
pour developper une organisation et un style de management qui permet- 
tent aux personnes de developper les comportements recherches pour reus- 
sir le futur. S’il veut des creatifs qui ont le souci du client, il mettra en place 
des structures qui font une large place a l’initiative et a la responsabilisation 
de chacun. S’il veut davantage de rigueur et de precision, il prevoira une 
organisation plus structuree qui developpe le sens de la discipline et du 
detail. Il sait que toute structure est pedagogique, qu’aucun systeme nest 
neutre. Il reflechit par anticipation aux competences dont son entreprise 
aura besoin dans le futur pour realiser sa vision et met en place une organi- 
sation et des structures (le terreau) qui permettront a ces competences (les 
graines) d’eclore facilement puis de se developper. 

Le leader a de la methode et de la rigueur. Il connait bien la finance et la 
gestion, les methodes de marketing et d’etudes de marche, il sait gerer un 
budget, suivre les indicateurs de son tableau de bord et meme faire evoluer 
celui-ci pour y faire figurer des indicateurs mieux adaptes. Parce qu’il a de 
la methode, le leader est fiable et sait amener son entourage a le devenir. 
De plus, le leader gere son temps et respecte celui des autres. Il fait preuve 
d’un reel professionnalisme : reunions et entretiens se preparent, on y 
communique avec efficacite et Ton en sort en ayant pris des decisions et 
fixe des delais. Ce nouveau professionnalisme impregne la fa^on de 
travailler, de penser, de communiquer, de relativiser les problemes et de se 
controler. Le leader cultive la rigueur non pour le plaisir, mais pour facili- 
ter le travail en commun. 

Le leader a le respect des hommes et de leur dignite. Le sens ethique est 
un trait saillant du leader, qui se reconnait moins a de grands discours qu’a 
des details revelateurs de son respect pour la dignite d’autrui. Au quoti- 
dien, ses actes sont conformes a son discours. A l’occasion d’une simple 
visite d’entreprise, l’ethique dans les relations peut se mesurer en un 
instant, tant abondent les signes qui la traduisent : dire bonjour, ecouter, 
regarder son interlocuteur. . . Jusqu’a se renseigner aupres de ses collabora- 
teurs du temps qu’il leur faut pour s’acquitter de la tache demandee afin 
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de prevoir des delais realistes qui tiennent compte de leur charge de 
travail. Ce sont autant de manifestations du respect de la personne. 
Certes, on peut un jour manquer de vigilance ou d’attention a l’autre, 
mais pas tout le temps. La vigilance meme du leader va lui permettre de 
reperer les signes qu’emettent les autres et de les aider a evoluer. Par la 
qualite de son regard sur autrui et la confiance qu’il accorde a ses collabo- 
rateurs, le leader stimule la motivation. Dans les entreprises oil les respon- 
sables se cantonnent dans leur sphere de competence ou dans leur desir 
d’avancement sans ouvrir l’oeil sur autrui, les carrieres sont mal gerees et 
les potentiels ne sont tout simplement pas reperes. 

Novateur, inspirateur, soucieux de qualite, flexible mais apte a la rigu- 
eur, respectueux de la dignite des autres, le leader est tout cela et, de 
surcroit, il sait faire de la place autour de lui. II stimule egalement le desir 
de progresser et de se depasser. Il explique le pourquoi de son action, 
donne du sens et cree l’envie d’aller vers le futur. Mais ce futur est parfois 
difficile a atteindre parce que les contradictions sont nombreuses : par 
exemple, alors que la logique de participation et de delegation s’accelere et 
que le liberalisme se renforce, un certain individualisme se developpe, a 
1’encontre de l’esprit d’equipe recherche. Simultanement done, le leader 
doit intervenir pour aplanir les contradictions entre l’individuel et le 
collectif et maintenir la cohesion. Il doit ainsi gerer en permanence 
revolution de l’un et l’harmonie de tous. 

Persuasion et seduction 

Persuasion et seduction sont les deux dynamiques complementaires 
auxquelles recourt le leader : la persuasion pour aller vers 1’autre, le 
convaincre de son idee, de sa vision, ou du bien-fonde de sa nouvelle 
§ methode ; la seduction pour attirer, mouvement inverse de la persuasion : 
| ce n’est plus moi vers l’autre, e’est l’autre vers moi. La seule persuasion ne 
| peut faire adherer les sceptiques. 

g Ces deux dynamiques s’expriment a travers quatre styles ou magnetismes 
| personnels. 

Le magnetisme physique ou de faction : le leader qui entre dans une salle 
occupe l’espace de sa presence physique. Cette forme de magnetisme 
impressionne, stimule f energie, reveille faction. Onde de choc : l’audi- 
toire ou f interlocuteur pressent qu’il va se passer quelque chose. 
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• Le magnetisme de I’intellect, de la pensee, des idees : le leader explique, 
ce qu’il raconte est intelligent, interessant, accessible. II seduit par la 
finesse de sa pensee et la clarte de ses propos. Tout le monde a le senti- 
ment d’etre plus intelligent. 

• Le magnetisme du cceur : le leader sait ecouter les autres et les mettre a 
l’aise. Finesse dans la relation, gentillesse, humour touchent et creent 
un climat chaleureux et securisant dans lequel il fait bon vivre. 

• Le magnetisme de Lame ou charisme au sens etymologique du terme (du 
grec charisma, « souffle envoye par les dieux a quelqu’un pour une 
certaine mission ») : il sollicite ce qu’il y a de plus noble en l’homme, 
s’adressant a son desir de s’elever et d’evoluer. A son desir de sens aussi, 
qui lui apportera harmonie, equilibre et capacite de s’investir dans des 
causes qui depassent son ego, et parfois meme la duree de sa propre vie. 
Si la plupart des personnes jouent frequemment sur plusieurs registres 

et presentent done des profils mixtes, rares sont celles pourtant qui ont 
acces aux quatre styles tant ceux-ci sont differents. Il est neanmoins possi- 
ble d’adapter son registre privilegie a la situation dans laquelle on se 
trouve. Car il s’agit d’une preference, non d’un programme fige. Par 
exemple, si Ton participe a une reunion financiere avec son comite de 
direction, ce nest pas le moment de recourir a son magnetisme du cceur ; 
il est plus opportun de se montrer intelligent, structure, persuasif. Au 
contraire, si Ton organise une reunion de fin d’annee avec tous ses colla- 
borateurs pour les remotiver, il ne s’agit pas d’aligner des ratios, mais de 
ressourcer leur enthousiasme. A chaque situation correspond done un 
registre approprie. 

Le leader sait respecter les exigences des situations et en meme temps 
rester pleinement lui-meme. Etre un bon leader exige de bien se connai- 
tre, de cerner son style et de s’attacher a l’elargir et a le nuancer pour 
pouvoir faire appel a des magnetismes differents selon les situations. 

Une evidence s’impose : 1’ autorite hierarchique traditionnelle demeure 
impuissante lorsqu’il s’agit de relever de grands defis. Seul un manage- 
ment incitatif capable de mobiliser tous les collaborateurs - et non seule- 
ment une fraction de l’entreprise - peut esperer reussir. De plus, ces 
enjeux importants necessitent generalement un effort soutenu sur la 
duree. Aucun programme de motivation, si seduisant soit-il, ne tient la 
distance. Il est done grand temps de reinventer en profondeur les relations 
entre managers et collaborateurs. 
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LE LEADERSHIP D'lNFLUENCE 

Le manager intuitif delaisse done le pouvoir hierarchique traditionnel - celui 
des titres et des galons - tout comme la personne en bonne sante ignore les 
Cannes de vieillesse. Mais par quoi remplacer le classique « pouvoir du 
chef » ? Par de nouvelles formes d’ autorite qui conferent au leader ou au 
manager de projet le respect et T adhesion de ses collaborateurs. Effective- 
ment, quand vous demandez a quelqu’un « Quels sont les leaders qui vous 
ont le plus marque et que vous admirez ? », les reponses les plus frequentes 
sont du style « Avec lui (ou elle), j’ai beaucoup appris » ou bien « Nous avons 
vecu de grands moments en travaillant comme des fous sur ce projet mais 
dans une ambiance fantastique » ou encore « II (ou elle) savait nous trans- 
mettre une passion et un enthousiasme extraordinaires ». « C’est la periode 
de ma vie qui m’a le plus apporte ». Les leaders evoques sont-ils des heros, des 
individus hors normes ? Non, il s’agit frequemment d’un manager direct, un 
responsable de projet, un entraineur sportif, un instituteur et souvent un pere 
ou une mere. 

Points communs entre les personnages admires ? La proximite, les 
echanges frequents, la confiance, le soutien, la capacite d’insuffler une 
motivation, le sens donne a Taction et la faculte d’aider les personnes a 
progresser. Sont parfois apprecies egalement le chef d’entreprise ou une 
grande figure mediatique, mais nettement moins souvent que le manager 
direct ou les parents. Comme quoi le leadership le plus influant sur les 
personnes ne se situe pas forcement au sommet ! 

Pour chacun d’entre nous la question du leadership devient celle-ci : 
aupres de qui jouons-nous ce role d’influence dans notre entourage ? 
Combien de nos collaborateurs, amis, relations, collegues nous citeraient 
spontanement parmi ceux ou celles qui ont compte dans leur vie et 
marque leur evolution ? En tout cas, il n’est pas surprenant que les nouvel- 
les formes de leadership admirees par les collaborateurs soient du domaine 
des echanges quotidiens et du contact « terrain », car c’est bien la que se 
tisse la confiance et que s’exerce la veritable influence. 

A la difference du pouvoir hierarchique traditionnel qui s’impose par le 
haut et se justifie par la superiority des galons et du statut, ces nouvelles 
formes d’influence font davantage appel aux qualites intrinseques du 
leader. Dans Tancien systeme, « le chef a toujours raison » essentiellement 
parce qu’il est le chef et aussi parce que sa competence technique a fait ses 
preuves. Dans les nouvelles relations du manager avec ses collaborateurs. 
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les qualities de verite, de receptivite, d’ intuition comptent autant que le 
pragmatisme ou les competences de gestion. Le manager rationnel d’hier 
cede la place a un manager intuitif, plus complet, sachant prendre en 
compte les multiples aspects de la realite qui l'entoure. 

Lindispensable competence 

Une pareille mise en avant des qualites personnelles du leader signifie-t- 
elle que la competence technique ne compte plus parmi les facteurs qui lui 
conferent un pouvoir ? Non, evidemment, mais on omettrait presque de 
la citer tant elle est evidente. S’il n’est pas reconnu comme competent, le 
leader aura toutes les difficultes du monde a assumer son role aupres de ses 
collaborateurs, car il ne sera pas credible. Pour etre respecte, la compe- 
tence technique s’impose done comme un prerequis. Mais elle ne suffit 
plus pour animer des equipes, d’ autant que le manager a frequemment 
sous sa responsabilite des personnes plus chevronnees que lui dans bien 
des registres. Avec 1’essor des technologies de l’information et de la 
communication, le phenomene ne fait que s’ amplifier. 

Competent techniquement done, le leader doit l’etre, mais sans neces- 
sairement s’averer superieur a ses collaborateurs. Il doit connaitre suffi- 
samment l’activite pour ecouter, comprendre, inciter chacun a prendre les 
bonnes decisions et sentir quand redresser la barre. Mais il est judicieux 
qu’il laisse ses collaborateurs agir dans leur domaine d’ excellence et qu’il 
s’enrichisse ainsi au contact de leur expertise. 

Curieusement, son influence sur ses collaborateurs sera d' autant plus 
grande qu'il acceptera de ne pas tout savoir. Il n'y a aucune honte a dire 
« Je ne sais pas, cherchons ensemble. » Pourtant ces quelques mots 
semblent ecorcher la gorge de la plupart des managers. Tout connaitre 
n'est pourtant pas ce qui importe. L’essentiel est de posseder l'intelligence 
de Paction. Comme par ironie, celle-ci se developpe davantage quand on 
accepte de se remettre en cause, de ne pas avoir to uj ours raison et de 
s’appuyer sur autrui. 

Etre credible techniquement ne dispense pas le manager intuitif 
d’acquerir les autres formes d’influence qui conferent a tout responsable 
d'equipe un reel leadership : 

• L 'autorite de communication : savoir ecouter, echanger, transmettre une 

vision, partager les informations, se mettre a la place d’ autrui, etre 

accessible ; 
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• L 'autorite de motivation : insuffler une reelle dynamique, aider les 
personnes a grandir, travailler a leurs cotes ; 

• L 'autorite d’organisation : faciliter la progression collective, enlever les 
obstacles a l’atteinte des objectifs, simplifier les choses ; 

• L'autorite de conduite du changement : permettre aux personnes et a 
l’entreprise de se transformer tout en maintenant la confiance et la 
cohesion du groupe. 

Chacune de ces quatre autorites possede deux volets bien distincts : un 
registre managerial classique et un volet intuitif faisant appel a des qualites 
plus subtiles qui s’acquierent au plus pres du terrain. Disposer d’un fort 
leadership d’influence, c’est posseder pour chaque autorite les deux 
registres de competences, le classique et l’intuitif, bien vivants. Pour les 
generations de managers formees aux cultures scientifiques dans des ecoles 
d’ingenieurs ou de gestion une revolution s’impose. 

L'autorite de communication 

L’epoque est revolue oil Ton pouvait dire « Je suis competent, c’est bien 
assez » ou bien « Malgre mon caractere, ils n’ont qua m’ accepter tel que je 
suis car j’ai d’autres points forts ». Non, les collaborateurs n’acceptent plus 
de dependre d’un manager qui communique mal. Dans une grande entre- 
prise, les equipes d’un responsable pourtant jeune (un ingenieur d’une 
trentaine d’annees) disaient de lui derriere son dos : « II n’ecoute pas, veut 
toujours avoir raison et donne des directives comme si on lui devait alle- 
geance ». Terrible jugement, et credibilite reduite a neant. Ce jeune mana- 
ger se comportait encore en chef. II n'avait pas compris que dieter aux 
.a autres ce qu'ils doivent faire et esperer etre obei etait d’une autre epoque ! 
1 Difficile avec de telles pratiques d'obtenir des collaborateurs le meilleur 
s d’eux-memes. Et done adieu aux cinq croisades, meme si Ton est excellent 
I sur le plan technique 1 ! 

Volet managerial classique 

-§, L’art de bien communiquer dans son role de leader reunit en fait une 
*3 multitude de comportements et de bons principes. Dans le registre des 


l. Voir chapitre 1, Gagner les cinq croisades. 
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competences manageriales classiques l’essentiel se joue a travers la trans- 
mission d’une vision, la fluidite de l’information et la vitalite du dialogue. 

• Transmettre une vision. Trop d’entreprises exigent un engagement fort 
de leurs salaries, alors que la vision est peu connue ou mal diffusee. 
Oublions les faux pretextes pretendant que les personnes n’ont pas 
besoin de connaitre la strategic pour faire leur travail. Aujourd’hui 
personne ne peut s’engager sur du flou. Quand la communication 
d’une vision est efficace, non seulement chaque salarie la connait (et 
peut l’expliquer a d’autres), mais la vision pourrait etre comprise sans 
difficulte par un adolescent qui ne connaitrait ni le metier, ni l’activite 
de l’entreprise. 

• Savoir convaincre, trouver les bons arguments pour faire adherer chacun 
aux priori tes definies et aux projets a mener. A une epoque ou l’indivi- 
dualisme domine et ou chacun possede un point de vue different sur ce 
qu’il conviendrait de faire, cette competence devient determinante. La 
capacite de conviction du leader s’appuie souvent sur une ecoute appro- 
fondie des personnes. C’est en comprenant ou elles en sont qu’il peut 
adapter son attitude et son langage. 

• Faciliter la fluidite de I’information. Le manager intuitif est toujours 
vigilant sur la bonne circulation de l’information dans ses equipes. 
Comme le travail sous pression accroit la tendance a garder l’informa- 
tion pour soi, le leader insiste sur le partage des documents, 
l’information mutuelle, les echanges informels entre collaborateurs, la 
mise en reseau des comptes-rendus de reunions et autres dossiers parta- 
ges. Si dans une entreprise 5 % des informations sont confidentielles, 
les 95 % restant peuvent etre largement partages avec les collaborateurs. 
En utilisant la metaphore de l’eau pour representer la circulation de 
l’information, le manager intuitif est partisan de la riziere et non du pre 
carre. II reste vigilant sur son favoritisme a l’egard de certains collabora- 
teurs car ce comportement irrigue en priorite ceux avec lesquels il 
echange souvent et delaisse les autres. 

• Faire preuve de transparence, authenticity, coherence. La communication 
d’influence est celle qui n utilise ni jargon ni de langue de bois. Tous les 
seminaires de management insistent sur ce point. Parler vrai, etre authen- 
tique et coherent, dire ce que Ton fait et faire ce que Ton dit. . . autrement 
dit parler pour etre compris et non pour etre simplement entendu. 
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• Encourager le dialogue. Les entreprises vivantes sont celles oil Ton dialogue 
beaucoup, ou Ton echange en profondeur, ou Ton s’ecoute, ou Ton 
aborde les vrais sujets sans retenue ni tabou. C’est au leader de donner le 
ton, en encourageant et en stimulant l’expression. S’il ne fait que la tole- 
rer, veut trop la canaliser, ou encore ne se rend jamais disponible pour 
ecouter, il ne recueillera que des echanges centres sur les besoins de 
chacun, les querelles d’interet et les luttes de pouvoir. Pour le leader, 
stimuler le dialogue est le seul moyen d’elever durablement le debat. 

Volet intuitif 

Au-dela de ces competences de base necessaires a toute bonne communi- 
cation, le manager intuitif developpe d’autres qualites, qui enrichissent 

encore davantage sa capacite d’ influence. 

• Ecouter sans prejuges. La plupart du temps les personnes ecoutent avec 
leurs preoccupations en tete, leurs fibres, leurs jugements. Le mental 
agit alors comme un tribunal ambulant pousse par des automatismes de 
pensee. Ce que dit Untel est vrai ou faux, intelligent ou stupide, interes- 
sant ou fait perdre du temps. En fait, seule l’ecoute attentionnee et sans 
a priori permet au leader de comprendre en profondeur ce que dit son 
interlocuteur et d’ accepter ce qu’il exprime comme une realite. 

• Purler avec franchise, sans allusions ni intentions cachees. Aujourd’hui les 
personnes savent fort bien reperer si un discours est juste ou faux, si on 
leur cache la verite avec l’intention d’orienter leur comprehension ou de 
les manipuler. Agaces par ces jeux, les salaries attendent un discours 
adulte, y compris quand les nouvelles ne sont pas bonnes. Pour le 
leader, ne pas etre vrai c’est prendre un risque : celui de perdre sa credi- 
bility et de casser la confiance. 

• Etre conscient des messages que vehicule son comportement. Souvent le 
manager dit oui d’une voix neutre mais tout son corps dit non, ou bien 
il ecoute le visage crispe parce qu’il pense a autre chose. Ou encore il 
salue dans les couloirs des personnes importantes ou ses amis, mais 
neglige les autres en restant absorbe dans ses pensees. En communica- 
tion, chaque geste compte, la moindre attitude du manager est decryp- 
tee par son entourage. Le leader a le souci de mettre en coherence ses 
intentions, son message et ses actes. 

• Capter le non-dit et lire les signaux faibles. Ce qui est important nest pas 
to uj ours exprime mais influe largement sur les reactions des personnes. 
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La disponibilite aux signaux faibles permet au manager intuitif de voir 
derriere les apparences et d’enrichir sa comprehension des situations et 
des comportements. 

• S’exprimer avec son emotion. Trop souvent le langage des managers est 
controle et aseptise par un rationalisme qui se veut securisant. Mais la 
vie n’est pas scindee a ce point - au travail, le serieux et la logique, chez 
soi la spontaneite. Pour qu’un message passe, il faut qu’il soit porte par 
quelqu’un de vivant, c’est-a-dire une personne qui parle avec ses convic- 
tions et ses emotions. Pour les interlocuteurs, 1’emotion vecue, meme 
lorsqu’elle est retenue et discrete, est le gage de la sincerite. 

• Developper ses reseaux. Reste encore au leader la tache de developper ses 
reseaux, de tisser des liens, a l’interieur comme a l’exterieur de l’entre- 
prise, qui contribueront a son influence et a l’efficacite de ses actions. 
Contrairement a ce que Ton pourrait croire, le developpement des 
reseaux ne suit pas l’accession a un poste nouveau ou a des responsabili- 
tes elargies. Il la precede. C’est en construisant consciencieusement et 
par anticipation des relations amicales et professionnelles dans les 
domaines oil Ton pense etre amene a conduire des projets que Ton favo- 
rise le changement en question. Plus il progresse sur la voie du 
leadership d’influence, plus le manager intuitif prend conscience que le 
succes des initiatives qu’il engage depend des soutiens, accords, deci- 
sions facilitantes obtenues aupres des personnes avec lesquelles il a tisse 
des liens. Au-dela de ses competences professionnelles, le manager 
intuitif est done essentiellement un leader communicant qui ecoute, 
explique, integre les personnes, prepare le terrain, et c’est grace a ce 
talent relationnel qu’il obtient la collaboration d’autrui. 

A la fin de chaque journee, le manager intuitif peut done s’interroger 
« Qui ai-je ecoute en profondeur aujourd’hui ; a qui ai-je transmis ma 
passion, apporte mon soutien ; ai-je recueilli des feed-back utiles, capte 
des impressions ou des signaux faibles qui eclairent ma comprehension 
des situations ? » Au final, l’autorite de communication du leader 
s’acquiert en echangeant avec ceux qui mettent en oeuvre les actions. Car 
ce sont eux qui disposent des informations les plus pertinentes. De leur 
motivation a agir depend en grande partie le succes des strategies. 
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L'autorite de communication 


Volet managerial classique 

Volet intuitif 

• Transmettre une vision, expliquer la 

• Ecouter sans prejuges ; considerer ce 

strategic en langage simple : serait-on 

que 1’on entend comme une realite a 

compris par un adolescent qui ne 

prendre en compte 

connaitrait pas notre metier ? 

• Parler avec franchise, sans allusions ni 

• Savoir convaincre, trouver les bons 

intentions cachees 

arguments 

• Etre conscient des messages que vehi- 

• Faciliter la fluidite de l’information. 

cule son comportement 

sans barriere ni favoritisme 

• Capter le non-dit et lire les signaux 

• Faire preuve de transparence, authen- 

faibles 

ticite, coherence 

• S ’exprimer avec son emotion 

• Encourager le dialogue 

• Developper ses reseaux 


L'autorite de motivation 

Communication authentique et motivation sont etroitement liees. 
Aujourd’hui, aucun collaborateur ne peut se motiver dans une atmos- 
phere cloisonnee oil ne circulent pas les informations. La condition 
premiere de la motivation collective est que de vrais echanges sur les ques- 
tions de fond (et notamment celles qui concernent de pres les salaries, le 
contenu de leur travail et leur futur) aient lieu spontanement partout dans 
l’organisation. 

Tout manager sait bien qu’il n’existe pas de recette pour motiver dura- 
blement les personnes. Neanmoins la fascination moderne pour les avan- 
"j tages financiers montre bien que nous sommes toujours en attente de ce 
§ « procede miracle » qui nous eviterait de rechercher une solution de moti- 

® vation convenant a chaque collaborateur. Tout en representant une part 
§ importante de la dynamisation des personnes, l’attrait financier n’est 
2 pourtant pas la composante principale du « cocktail gagnant ». Les salaries 
£ ont beaucoup evolue au cours de la derniere decennie. Leurs attentes ont 
§ change, leurs exigences aussi. Ils n’acceptent plus de travailler seulement 
•I, pour une remuneration. Ils attendent d’etre respectes, consideres, recon- 
nus. Ils veulent egalement accroitre leurs competences et developper leur 
| autonomie. Avec les periodes de chomage qu’ont connu les pays industria- 
ls lises, les personnes ont appris a relativiser leur attachement a l’entreprise. 
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Le contrat employeur-employe s'est transforme. Ce nest plus emploi a 
vie contre salaire, mais plutot participation a des projets interessants 
contre remuneration evolutive et accroissement de sa valeur profession- 
nelle sur le marche. 

Deux notions se degagent ainsi nettement chez les salaries : l’envie de 
s’investir dans des taches qui les motivent et le souci d’entretenir leur 
employabilite. Le leader ne peut se defausser : c’est a lui de creer ce cadre 
de travail stimulant qui donne envie aux collaborateurs de s’engager 
pleinement. 

II est sur que le manager qui sait motiver dispose d’un important 
pouvoir d’influence aupres de son entourage. L'atout est precieux lorsqu'il 
s’agit de mobiliser les personnes autour d’objectifs ambitieux ou de mener 
de grands changements. Rappelons que la motivation regroupe deux gran- 
des dynamiques : la motivation extrinseque, qui provient d'un apport 
exterieur (comme le salaire, les avantages en nature, l'interessement, les 
conditions de travail, l'ambiance dans le service...) et la motivation 
intrinseque que chacun porte en soi et qui depend de soi 1 . 

La motivation exterieure ou extrinseque est en quelque sorte le resultat 
d'une transaction : « Vous m'accorder un bon salaire et des avantages 
appreciates et en echange je vous donne ma motivation. » La motivation 
intrinseque, en revanche, est davantage du registre de 1' auto-motivation et 
de l'elan vital. C'est celle que chacun possede a la naissance et que l'enfant 
manifeste des son plus jeune age. II est curieux, veut comprendre, pose 
sans cesse des questions (et pourquoi, et pourquoi...) ; il manifeste son 
envie de grandir, veut faire ce que font les aines ; il est exigeant, il refuse ce 
qui n'a pas de sens a ses yeux. Tous ces comportements traduisent une 
motivation intrinseque en pleine sante. Grace a elle l'enfant va grandir, 
explorer le monde, et progressivement devenir adulte. Chaque etre 
humain possede une motivation intrinseque naturelle, qui ne demande 
qu'a s'exprimer. Elle lui confere sa vitalite, son envie d'entreprendre, son 
ouverture sur le monde. 

Au cours de la vie, certaines circonstances peuvent endommager cet 
elan vital : une maladie, des epreuves difficiles, ou simplement la mauvaise 
habitude de ne fonctionner qu'a la motivation extrinseque. Cette fagon de 
vivre finit par creer une dependance exacerbee a la stimulation exterieure, 
au salaire, a la gratification. Cela fait dire a l'enfant de 12 ans s'adressant a 


1 . Voir chapitre 6, Decouvrir la source de la motivation. 
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sa mere « Combien tu me donnes si je lave la voiture ? » et en entreprise, 
cela provoque le reflexe « Qu'est-ce que cela m'apporte de t'aider sur ce 
projet ? Ou est mon interet si pa ne fait pas avancer mes objectifs ? » 
Dommage, car le vrai ressort de la motivation se situe au-dela de ces 
transactions interessees. II est interieur, lie a la personne que Ton veut 
devenir et au sens que Ton veut donner a sa vie. 

Autant la motivation extrinseque est ephemere (on s'habitue tres vite a 
une amelioration de salaire ou de conditions de travail et on en demande 
davantage), autant la motivation intrinseque est solide, perenne, fiable. 
Lorsqu'elle est bien entretenue, elle devient comme le « moteur person- 
nel » de l'individu et alimente le feu sacre qu’il porte en lui. 

En entreprise, les deux grandes sources de motivation sont necessaires : 
une motivation exterieure satisfaisante, qui donne le sentiment d'etre bien 
traite, respecte et correctement remunere, et une motivation intrinseque 
bien nourrie, qui entretient le desir de grandir, d'apprendre et de se depas- 
ser. Si la premiere est une condition fondamentale, elle n' assure ni la fidelite 
ni l'excellence des collaborateurs. Les entreprises les plus riches ne sont pas 
toujours celles qui enregistrent les meilleurs scores dans les enquetes de satis- 
faction des salaries ! Gageons qu'il y est egalement question de manque de 
reconnaissance, du management qui n’ assume pas suffisamment son role, de 
communication jugee insuffisante ou inadaptee. . . 

Comme pour l'autorite de communication, l'autorite de motivation 
comprend deux volets distincts : un ensemble de pratiques de manage- 
ment dites classiques et quelques principes plus novateurs, relevant davan- 
tage du registre intuitif. L'exercice conjoint de ces deux types d'approches 
confere au manager intuitif une efficacite indeniable dans la dynamisation 
de ses equipes. 

Volet managerial classique 

L’autorite de motivation se construit sur quelques principes fondamen- 
taux assez simples, mais peut s’evanouir en un jour sous l’effet d’un faux 
pas. Comme les gammes permettent au pianiste de mieux maitriser sa 
fagon de jouer, les « fondamentaux de la motivation » constituent les bases 
que tout manager doit posseder pour construire une cohesion fructueuse 
au sein de ses equipes. 

• Assurer un bon climat de travail. Le leader d’equipe n'a pas forcement 

libre decision sur les divers systemes de remuneration, les promotions, 
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les avantages financiers, statutaires ou materiels. Mais il peut agir sur 
d'autres facteurs de motivation tres importants qui relevent de sa 
responsabilite : l'ambiance du service, la qualite des relations, le souci 
des conditions de travail, le respect des personnes, la consideration pour 
l'apport de chacun... Effectivement, l'individu a du mal a se mobiliser 
quand il travaille toute la journee dans un environnement froid, autori- 
taire ou aseptise. Par son comportement, ses encouragements et ses 
arbitrages, le leader est le garant de la qualite du climat de travail. 

Etablir un contrat mutuel clair. Pour se motiver, chaque collaborateur a 
besoin de connaitre clairement ses objectifs et ce qu’on attend de lui. 
En effet, on ne « motive » jamais des personnes de l’exterieur ; on peut 
tout au plus les mettre en condition de se motiver elles-memes, pourvu 
que certains ingredients essentiels soient reunis. Pour tout collabora- 
teur, savoir a quoi il contribue (le sens des objectifs poursuivis), et 
quelle est sa place dans cet effort collectif (ce qu’on attend precisement 
de lui) font partie de ces elements indispensables. Ils representent en 
quelque sorte le contrat de base sur lequel se fondent toute collabora- 
tion de qualite et toute fierte d’appartenance a 1’organisation. 

Reconnaitre et dynamiser chaque collaborateur. La personne a egalement 
besoin de consideration, de reconnaissance, d’ encouragement et de feed- 
back. Elle veut savoir ce que Ton pense de son travail. Impossible a 
quiconque de se motiver s’il ne se sent pas utile et s’il ne sait pas comment 
sa contribution est appreciee. D’ou la necessite pour le leader de feliciter 
chacun pour ce qu’il accomplit en 1' aidant a s’ameliorer lorsque les resul- 
tats ne sont pas au rendez-vous. Culturellement, les Latins (et notam- 
ment les Frangais) ne sont pas tres doues pour donner de vrais feed-back. 
Ils confondent facilement evaluer un travail et juger la personne. Par 
education ou souci de leur image, ils n’expriment pas directement a la 
personne ce qu’ils pensent. En revanche, ils le confient plus facilement a 
quelqu’un d’autre, derriere le dos de l’interesse. Un jour ou l’autre l’infor- 
mation revient aux oreilles de la personne concernee. . . et la confiance est 
brisee. D’ou cette regie d’or adoptee par le manager intuitif : ne pas faire 
de commentaires a un tiers sur le travail d’un collaborateur sans l’avoir au 
prealable exprime en direct a la personne concernee (qu’il s’agisse de criti- 
ques comme de felicitations). Autre excellent principe, qui renforce 
immediatement l’envergure d’un leader : ne jamais rien dire sur autrui 
dans une conversation avec des tiers qui ne puisse etre entendu directe- 
ment par la personne elle-meme. Sacree discipline ! Mais le benefice est 
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immense car il tue dans l’oeuf toute tentation de medisance et cree un 
climat propice a la confiance mutuelle. 

• S’assurer que chacun obtient des resultats. Pour se motiver durablement, 
la personne a imperativement besoin d’obtenir des resultats. Une 
equipe de sport to uj ours a la traine finit par perdre son interet pour le 
jeu. Au leader de determiner les bons objectifs qui permettent aux equi- 
pes (et a chaque personne) d’etre fieres de ce qu’elles accomplissent. Des 
objectifs trop eleves ou trop eloignes dans le temps sont decourageants, 
des objectifs trop faciles ne sont pas stimulants. Trouver la juste dose et 
savoir regulierement faire le point sur la progression des resultats est un 
art qui s’acquiert avec 1’ experience et une ecoute attentive. 

• Developper un esprit collectif. Le piege du management par objectifs est 
de centrer tellement chaque individu sur sa performance personnelle 
que l'esprit d'equipe est delaisse. Oubliees l'entraide, la collaboration, 
l'ecoute desinteressee. Relegues aux oubliettes le geste gratuit, les 
propositions spontanees, la valorisation de l'autre, la reconnaissance de 
son apport. Le manager intuitif sait qu'une equipe n'est pas la somme 
de joueurs individuels, fussent-ils excellents. Il a done a cceur de 
promouvoir et defendre l'esprit collectif. Cet effort n'est pas de tout 
repos, loin de la. Il necessite une constante vigilance, de nombreux 
rappels des regies du jeu etablies, et de frequents arbitrages afin de 
recentrer tout le monde sur la vision partagee ou le projet commun. 
Pour sa part, le leader s'interdit le favoritisme et les communications 
privilegiees systematiques avec certains collaborateurs car ces pratiques 
perturbent la fluidite de l’information et cassent la confiance. Austere 
discipline, mais e'est le prix qu’il accepte de payer pour que se cree 
progressivement une vraie dynamique d'equipe. 

Volet intuitif 

Aujourd'hui la pression est forte et les salaries sont plus exigeants. Le 
leader soucieux de performance et de developpement comprend vite qu'il 
doit faire appel a des registres de motivation plus subtils pour obtenir de 
ses collaborateurs le meilleur d’eux-memes. 

• Personnaliser la motivation. Dans une equipe, chaque individu reagit 
differemment et presente des besoins particuliers. Motiver ses collabo- 
rateurs revient done a trouver comment dynamiser chaque personne, 
comme un entraineur sportif s’adapte a chacun de ses joueurs pour lui 
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faire donner tout son talent. Certains collaborateurs ont besoin d’etre 
encadres, d’autres preferent l’autonomie, et une troisieme categorie 
apprecie surtout d’etre soutenue et encouragee. Le leader - n’etant pas 
devin - aura tout interet a bien connaitre chaque collaborateur : 
l’ecouter, s’interesser a ce qu’il fait, comprendre ce qu’il lui faut pour etre 
a 1 00 % « sur le bateau » et non un pied a bord, un pied sur le quai. Le 
contact de proximite est done irremplagable car il permet de suivre 
revolution de chacun et de mieux sentir les besoins selon les moments. 
Effectivement, personne n’est constamment dans le meme etat d’ame et 
au meme degre de performance. Des que Ton compare le leader au 
coach sportif on saisit tout de suite pourquoi 1’ attention personnalisee 
est le seul moyen de bien comprendre chaque athlete, lui procurer les 
conseils adequats, et savoir au bon moment renouveler ses challenges. 

Entretenir la confiance. Parmi les ingredients essentiels d’une forte motiva- 
tion figure le celebre « climat de confiance ». Sujet un peu passe-partout 
mais pourtant vital et complexe a la fois. Dans la vie d’une equipe, la 
confiance a besoin d’etre entretenue au moins sur trois plans : confiance 
dans l’entreprise, son avenir et la strategic qu’elle deploie pour se rappro- 
cher de sa vision ; confiance dans le leader d’ equipe et le projet que Ton 
poursuit ensemble ; et enfin confiance en soi, en sa valeur, en sa contribu- 
tion. Tout en exer^ant principalement son role au 2 e niveau (confiance 
dans le leader et le projet), le leader d’equipe doit se montrer tres actif 
dans l'explication de la vision et la comprehension de la strategic 
(l er niveau) ainsi que dans le developpement de la confiance personnelle 
de chacun (3 e niveau). La meilleure alchimie est obtenue lorsqu’il ne 
delaisse aucun des 3 registres. Parmi les bons conseils pour developper la 
confiance se trouve le souci et l’ecoute des autres, l’authenticite du dialo- 
gue, le partage de la strategic, la responsabilisation des personnes, le 
courage et l’exemplarite dans Faction. Ce qui tue la confiance tombe 
presque sous le sens, mais autant le rappeler : le manque d’equite, le favo- 
ritisme, la retention d’information, la dissimulation de la verite, les 
promesses non tenues, les jeux personnels guides par 1’ ambition ou la 
peur, la critique d’autrui ou de son entreprise, le fonctionnement en silos, 
les reactions emotionnelles mal gerees provenant de dirigeants ou mana- 
gers, les atmospheres politiques. Comme generalement le leader d’equipe 
n’a pas les pleins pouvoirs pour changer la culture de son entreprise, il 
peut commencer a agir dans le perimetre qui depend de lui : son departe- 
ment ou son service, son equipe projet. . . En instaurant la oil il se trouve 
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une culture d’ouverture et de collaboration, il met en place un climat et 
une fapon de travailler batis sur la confiance. 

Stimuler I'envie d’apprendre et soutenir la prise de risque. Plus personne 
ne peut se contenter de ses acquis, meme lorsque l’experience s’est reve- 
lee nourrie, intense, passionnante. Le monde des entreprises est trop 
rapide et complexe pour en rester la. Le leader challenge ses collabora- 
teurs, stimule leur curiosite, les incite a se former, a comparer leurs 
pratiques a d’autres, a developper leurs contacts avec les clients et les 
partenaires exterieurs, a recueillir des informations sur ce qu’ils pour- 
raient ameliorer. Un grand champion sportif est capable d’etablir une 
liste de ses points faibles plus longue que celle de ses points forts. Non 
par masochisme, mais parce qu’il est tres conscient de ce qu’il doit 
encore ameliorer. La formation ou l’ouverture au feed-back d’autrui ne 
sont pas les seuls moyens de progresser. S ’engager dans de nouveaux 
projets, prendre des responsabilites, essayer des methodes innovan tes, 
oser se mettre en situation, toutes ces approches creent des occasions 
incroyables d’apprentissage. Au leader de savoir accompagner et soute- 
nir ces personnes qui se lancent dans des explorations nouvelles et 
acceptent de prendre des risques. . . 

Aider chacun a se reveler. Le manager intuitif est un fervent partisan du 
developpement de la personne. Il croit que toute l’entreprise recele de 
nombreux talents caches. Par ses encouragements, son soutien aux colla- 
borateurs qui menent des projets delicats et la qualite de ses feed-back, il 
revele les personnes a elles-memes. Avec un peu de pratique, il sait meme 
reconnaitre chez autrui des qualites latentes dont la personne elle-meme 
n’a pas encore conscience. Grace a son soutien et a la mise en situation 
adequate, chaque personne peut ainsi reveler son plein potentiel. 

Cultiver I’aventure humaine. Les meilleures experiences de leadership ou 
de coaching sont souvent decrites comme des aventures humaines. Non 
seulement les personnes ont realise des choses etonnantes, mais elles 
sont devenues plus confiantes et plus epanouies grace a cette expe- 
rience. C’est done une erreur de confier des roles de management a des 
personnes qui ne sont douees ni pour transmettre une passion ni pour 
aider leurs collaborateurs a grandir en competences et a s’epanouir, car 
il n’y aura aucune aventure humaine. Pour qu’il y ait motivation et 
enthousiasme, les personnes ont besoin de partager un grand dessein, 
des valeurs, un esprit commun et de sentir le soutien inconditionnel du 
leader dans faction. 
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L'autorit£ de motivation 


Volet managerial classique 

Volet intuitif 

• Assurer un bon climat de travail 

• Etablir un contrat mutuel clair 

• Reconnaitre et dynamiser chaque 
collaborates 

• S ’assurer que chacun obtient des 
resultats 

• Developper un esprit collectif 

• Personnaliser la motivation 

• Entretenir la confiance 

• Stimuler l’envie d’apprendre et 
soutenir la prise de risque 

• Aider chacun a se reveler 

• Cultiver 1’aventure humaine 


L'autorite d' organisation 

Lorsque les entreprises cumulent les defis tout en voulant serrer les couts, 
deux constats s’imposent : d’une part les salaries croulent sous la tache, 
coinces entre la pression de multiples priorites et la realite du temps de 
travail disponible, d’autre part les leaders ne disposent plus d’un eventail 
de collaborateurs auxquels deleguer. Consequence directe : le manager 
intuitif ne se contente pas de supervisee il assume sa part, se plonge dans 
les projets et « met la main a la pate » au meme titre que les autres. Vis-a- 
vis de son equipe, il demontre egalement un grand sens de l’organisation 
et une bonne dose de pragmatisme. Plus les enjeux sont importants et les 
ressources limitees, plus il cherche a optimiser le travail collectif. Car en 
definitive, tout cet effort se resume a faire plus (et mieux) avec moins. 

Il y a 20 ans, le role d’organisation etait tenu par la Direction generale, 
les Methodes ou les Services centraux. Aujourd’hui cette responsabilite 
incombe a tout leader. Dans l’entreprise flexible, en effet, c’est a chaque 
chef de service, responsable d’unite ou de departement de mettre en place 
avec ses equipes l’ensemble des methodes, principes, regies du jeu qui 
vont au mieux servir les objectifs de l’organisation. La tache est de grande 
ampleur et couvre de nombreux registres. Le manager intuitif se ques- 
tionne regulierement : avons-nous identifie les processus les plus impor- 
tants de notre activite afin de les ameliorer ; ai-je le souci de simplifier le 
travail de mes collaborateurs pour leur permettre d’obtenir de meilleurs 
resultats ; suis-je rigoureux et flexible a la fois ; mes equipes disent-elles 
que le travail est plus facile quand je suis present (ou a l’oppose preferent- 
elles les jours oil je suis absent tant je leur complique la tache) ; suis-je une 
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aide efficace pour les aider a decider et arbitrer quand ils ont des conflits 
de priorites ou des urgences ? 

La capacite d’organisation et le pragmatisme donnent un fort pouvoir 
d’influence au leader qui les maitrise. Mais de quoi s’agit-il exactement ? 
D’un ensemble de competences presentant une nouvelle fois deux volets 
complementaires. 

Volet managerial classique 

Tout l’art consiste a structurer F activite et a canaliser Fenergie des person- 
nes sur les priorites importantes sans pour autant ankyloser le fonctionne- 
ment. L’ordre a des vertus de clarification de Faction, permet un travail 
efficace et rassure les individus. Mais rigueur ne veut pas dire rigidite. Si 
l’entreprise se transforme en Tour de Babel des processus, fini tout espoir 
de performance, car F organisation perd tout simplement sa vitalite. C’est 
pourquoi F autorite d’organisation qui se veut influente se nourrit de prag- 
matisme. 

• Se reinventer regulierement. La regie d’or consiste a repenser reguliere- 
ment le fonctionnement collectif en organisant F activite a partir du 
client (interne ou externe). Poursuivre ce que l’on a toujours fait ou 
structurer Forganisation en fonction des personnes en place sont deux 
erreurs trop frequentes. Ces pratiques ne peuvent produire de bons 
resultats car leur justification reste interne ; elle ne vient ni du marche 
ni des clients, ni des evolutions technologiques ou sociales. Les vraies 
remises en cause partent toujours de la finalite d’une activite ou de sa 
destination. 

Se reinventer consiste a s’interroger collectivement en se demandant : 
<3 « Si l’on devait aujourd’hui lancer notre activite, compte tenu de qui 

§ nous sommes (notre identite, nos convictions, nos valeurs), dans quoi 
| s’engagerait-on et comment s’y prendrait-on ? » Cette reflexion amene 
| par exemple les societes de presse a repenser leurs magazines en integrant 

2 la revolution internet ; les grandes marques automobiles se concentrent 

5 sur Fassemblage et les services plutot que sur la fabrication, et les 
° constructeurs informatiques se tournent vers les solutions completes, le 
consulting et les services. Toutes ces entreprises remettent egalement a 
plat leurs circuits d’achat, de vente, de distribution et de gestion de leur 
clientele a travers les nouvelles perspectives qu’offrent les technologies de 
Finformation et de la communication. Se reinventer a intervalle regulier 
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reste une excellente idee que toute entreprise devrait pratiquer. Malheu- 
reusement, les erreurs de mise en oeuvre et les brusqueries pratiquees lors 
de nombreux reengineering ne Font pas rendue populaire ! Reste a lui 
redonner ses lettres de noblesse en la plagant de nouveau dans une dyna- 
mique d’essor et de creativite. 

Se reinventer ne suffit pas. Encore faut-il savoir abandonner le passe. 
Cesser des activites qui ne sont pas utiles, afin de creer de la place pour 
le neuf ; arreter certaines pratiques, meme si celles-ci rapportent encore, 
parce qu’elles consomment des ressources qui de ce fait ne sont pas 
affectees aux activites nouvelles. C’est sur ce chapitre que les entreprises 
peinent le plus. Nous sommes davantage capables d’ajouter de nouvel- 
les activites a notre palette que d’abandonner consciemment certaines 
parties de l’existant. C’est pourquoi certaines entreprises ont pris 
l’initiative de transformer cette reflexion en methode. Regulierement, 
elles passent au crible un aspect de leur activite pour identifier ce qui 
peut-etre abandonne. Ce sont en quelque sorte des reunions d’elagage 
ou de « deuil », oil l’on eradique l’ancien non indispensable, comme on 
elague un arbre pour lui redonner de la vigueur. Oserions-nous tenter 
cette experience dans notre domaine professionnel ? Quelles sont les 
activites qu’il nous faudrait arreter, meme si elles marchent encore, afin 
de faire de la place pour le neuf? On le voit bien, tourner des pages 
n’est pas encore tres naturel ! 

Clarifier le role de chacun. Une fois l’activite repensee et les processus 
ameliores, tout collaborateur attend des reponses claires a quelques 
interrogations : qu’attend-on de moi dans ce service ? Quel type de 
contribution puis-je apporter a ce projet, a la fois pour me sentir utile, 
fier de moi et pouvoir partager un sens ? Beaucoup d’individus 
travaillent sans enthousiasme et sans productivite faute de reponse a ces 
questions. Pourtant, pour qu’une equipe soit efficace, il est fondamental 
que chacun connaisse precisement son role. En ce sens le « manage- 
ment par objectif » reste une tres bonne discipline, a deux conditions : 
tout d’abord, preciser a chacun ce qu’on attend de lui et le faire connai- 
tre a toute l’equipe. On favorise ainsi une bonne comprehension par 
tous des enjeux collectifs. Ensuite, eviter de donner des objectifs telle- 
ment compartimentes que chacun travaille pour lui-meme, sans voir le 
sens global du projet auquel il contribue. 

Sans une vigilance sur ces deux points, la porte est ouverte aux sempi- 
ternelles guerres de territoires et aux rejets de responsabilite sur le 
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voisin. « Ce n’est pas a moi de le faire » ou bien « Si cela ne contribue 
pas a mes objectifs, je ne vois pas pourquoi je t’aiderais » ou encore 
« Je connais mes objectifs, mais je ne connais pas ceux des autres ». 
Quand on obtient ces comportements, le diagnostic est simple : soit 
les roles sont mal definis ou ne sont pas connus des autres, soit ils sont 
fixes de maniere trop rigide, interdisant la cooperation et la prise 
d’initiative. Or l’innovation collective, comme chacun le sait, 
s’obtient le plus souvent par des collaborations transverses ou des 
prises de risques effectuees a la marge d’une definition de fonction 
precise... Le pragmatisme de 1’ autorite d’organisation va done de pair 
avec un soutien important apporte aux collaborateurs qui s’engagent 
dans un esprit de solidarite et de cooperation. 

• Expliciter le systeme de prise de decision. Un des secrets de l’optimisation 
du travail collectif est la clarte du systeme de prise de decision. Pour que 
les personnes travaillent avec efficacite et serenite il faut qu’elles sachent 
en toute transparence comment se font les arbitrages. Rien de mieux 
pour empoisonner l’ambiance de travail que de se demander d’ou sort 
telle decision importante. Le leader a done a coeur de clarifier aux yeux 
de tous le processus de prise de decision, e’est-a-dire la methode utilisee 
selon le type de decision a prendre. Pour les collaborateurs, la question 
n’est pas tant d’etre d’accord avec le systeme que de le connaitre sans 
equivoque. Qui decide sur quoi, par quel procede, en combien de 
temps ; dans quel cas est-ce la decision du manager ou celle de la direc- 
tion generale ; quand fait-on appel au consensus ; quand consulte-t-on 
l’avis des equipes ou decide-t-on a la majorite ? Si la prise de decision ne 
peut etre explicitee, e’est qu’elle est encore floue ou depend uniquement 
du leader. Elle sera done vecue comme enigmatique, politique, impro- 
visee, autocrate ou effectuee a la tete du client. Et forcement cette situa- 
tion empechera la confiance de s’installer. Clarifier la prise de decision 
g revient a faire l’effort d’identifier precisement celle-ci pour la rendre 
•| transparente. 

a • Diffuser une culture de gestion du temps. L’autorite d’organisation 
£ s’obtient egalement par l’exemplarite en matiere de gestion de temps. 

° Le leader desordonne, qui ne tient pas ses delais, arrive aux rendez-vous 

en retard, prend plusieurs appels pendant ses reunions et ne respecte 
pas l’ordre du jour aura beaucoup de mal a se faire respecter. A l’inverse, 
le manager intuitif donne l’exemple et a le souci du temps des autres : il 
fixe des delais realistes integrant les contretemps. Il se montre fiable. 
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suit un ordre du jour de reunion connu de tous et sur lequel chacun 
arrive prepare. II ne perd pas de temps, va a l’essentiel, suit la realisation 
des objectifs, met a jour regulierement la hierarchisation des priorites 
pour tenir compte des aleas et communique largement a tous cette 
nouvelle « carte de route ». Les personnes apprecient la rigueur qu’il 
insuffle au travail car ce professionnalisme permet a chacun d’etre plus 
serein et d’obtenir de meilleurs resultats. Le leader est egalement 
soucieux de ne pas decider a la place des autres. II aide a voir les proble- 
mes, pose les bonnes questions, mais ne donne pas les solutions afin 
d’entrainer les personnes a trouver les leurs. II sait se maintenir dans son 
role de facilitateur, de coach. Chacun apprend ainsi a mieux raisonner, 
a devenir fiable et a tenir ses engagements vis-a-vis du groupe. Etre 
organise et savoir structurer le travail collectif ne suffit pas. Cela pour- 
rait meme s’averer rigide. Or le monde de l’entreprise ne fonctionne pas 
comme une machine. Le leader doit done developper des qualites 
complementaires, mieux adaptees aux realites complexes. 

Volet intuitif 

Fini le temps du chef entoure d’equipes qui travaillent pour lui. Le 
manager intuitif se met au service de ses collaborateurs. Son role est de 
leur simplifier la tache, de reconnaitre la valeur et le sens de leurs efforts, 
et de faciliter l’atteinte de leurs objectifs. Pour cela il doit passer du temps 
sur le terrain avec eux et ecouter, observer, capter, comprendre. Car les 
meilleures solutions ne sortent pas des dossiers, aussi epais soient-ils. La 
veritable innovation nait sur le terrain, par intuition et dans la 
confrontation des personnes avec la realite de leur metier. Quand on s’en 
eloigne, la source des bonnes idees se tarit et Ton batit des solutions plus 
theoriques qu’innovantes. 

• Oter les obstacles. Lorsque certaines entreprises sont tentees de suppri- 
mer le management de proximite pour privilegier la centralisation, elles 
n’evaluent pas toujours le cout cache de leurs decisions... et notam- 
ment la perte d’intelligence creative dans Faction. Bien sur, dans le 
futur, les entreprises possederont un nombre limite de niveaux hierar- 
chiques, mais les managers de ces organisations seront d’excellents 
communicateurs, motivateurs et surtout des leaders de terrain, capables 
de sentir les situations concretes, d’oter les obstacles et d’anticiper. Plus 
facile a dire qua faire, car ces competences sont loin d’etre universelle- 


Developper un leadership authentique 249 


ment repandues. En verite, peu de responsables savent sentir la realite 
telle qu’elle est et non telle qu’ils voudraient qu’elle soit. La difficulte 
consiste a depasser ses perceptions immediates et ses projections 
personnelles pour explorer les situations sans a priori. Pour cela il s’agit 
non seulement d’ecouter les personnes en profondeur et d’observer les 
faits sans jugement, mais encore d’etre authentique, humble, vrai. Des 
que Ton veut avoir raison ou que Ton biaise avec la realite, on ne capte 
plus d’intuitions mais seulement le fruit de ses reflexions personnelles. 
Seul le respect des faits, avec l’acceptation humble de la realite qu’il 
suppose, permet d’aider ses collaborateurs a mieux travailler. Car on 
construit des solutions creatives sur une base solide, non distordue par 
ses preferences personnelles ou ses justifications mentales. 

Piloter par le sens, en rappelant les priorites. Il existe deux fagons de 
manager : par le reglement ou par le sens. Les objectifs, avec leurs 
mesures et leurs delais, c’est la regie. L’adaptation aux imprevus, f initia- 
tive judicieuse, f opportunity saisie, parce qu’elle contribue hautement 
au projet que Ton poursuit ensemble, c’est le sens. Toute equipe a 
besoin des deux, mais la rigueur dans la poursuite des objectifs ne doit 
pas se substituer a l’intelligence de faction. La confiance qu’a su instau- 
rer le manager intuitif lui permet de rappel er regulierement le but pour- 
suivi, et de compter sur chacun pour qu’il mette en oeuvre les meilleurs 
plans d’action dans son domaine. Il echange beaucoup avec ses equipes 
pour faire partager sa vision, comprendre les priorites et stimuler l’envie 
de reussir. 

Creer des consensus solides 1 . Quand les enjeux sont forts et que le succes 
depend en grande partie de l’implication de chacun, il est fondamental 
d’obtenir l’adhesion des personnes. Or les questions d’organisation ont 
l’art de soulever des disaccords. Effectivement, chacun possede sa pers- 
pective et evalue spontanement les avantages et les inconvenients de 
telle ou telle mesure sur son travail quotidien. Comment avancer au 
milieu de cette constellation d’avis differents ? Premiere solution : 
imposer l’avis du chef. C’est clair et net, mais cela ne produit ni l’adhe- 
sion ni l’engagement des equipes. Deuxieme solution : creer un consen- 
sus entre les parties prenantes. C’est beaucoup plus efficace, mais cela 
requiert de la part du leader des competences intuitives et relationnelles 
nettement plus avancees. Batir des consensus releve d’une vraie 


i . Voir chapitre 8, Creer des consensus. 
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methode qui exige de la rigueur et une ethique forte. II faut le temps 
d’ecouter les personnes, de se mettre a leur place pour comprendre leur 
point de vue, de les convaincre avec des arguments adaptes, de se 
donner des criteres communs de selection de la meilleure solution, de 
confronter les antagonismes jusqu’a construire progressivement un 
terrain d’entente acceptable par tous. Cette fagon de mettre les person- 
nes d’accord suppose un reel savoir-faire d’empathie et de mediation 
qui n’a rien a voir avec le « consensus mou ». Ce dernier s’installe juste- 
ment quand on ne sait pas batir de consensus. Un vague accord 
s’installe, alors qu’interieurement chaque personne reste sur ses posi- 
tions et agit selon ses convictions. 

Cultiver le sens du timing. L’autorite d’organisation ne presente pas que 
des aspects structures. L’art du management consiste a rester flexible en 
maintenant les equipes dans une attitude de creativite et d’adaptation 
permanente. Pour nourrir cette capacite a mener des actions justes, tous 
les sens sont utiles (observation, ecoute, sensation, intuition...) et la 
grande tentation reste de privilegier ses preferences. La seconde source 
d’information capitale est le sens du timing. Tres proche de 1’ intuition 
mais dans un registre plus pragmatique, ce sixieme sens indique inte- 
rieurement au leader quand il faut faire les choses : lancer une operation 
tout de suite ou plutot attendre un peu ; se donner du temps pour 
avancer dans de bonnes conditions ou au contraire accelerer le mouve- 
ment coute que coute. Les grandes batailles militaires se gagnent sur ce 
sens du timing autant que sur la strategic : lancer les bonnes initiatives 
au bon moment est determinant pour le succes d’une operation. Dans 
l’entreprise, on est a la fois tellement presse et anxieux que ce sont les 
plannings (et les inevitables reports de planning !) qui decident : pas le 
temps de prendre du recul ni de ressentir des impressions. La tete et les 
chiffres, done, au lieu de l’intuition et de la perception fine des situa- 
tions complexes. Enseigne-t-on dans nos ecoles le sens du timing ? 
Aucunement. Pourtant, un nombre incroyable d’ actions dans l’organi- 
sation - notamment la prise de decision, la proposition d’idees nova- 
trices et la conduite du changement - reposent sur cette competence 
cruciale. Voila l’occasion, pour le manager intuitif, de se distinguer, en 
apportant a ses collaborateurs une vraie valeur ajoutee. Et apres l’avoir 
lui-meme developpe, il pourra l’enseigner. 
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L'autorite d'organisation 


Volet managerial classique 

Volet intuitif 

• Se reinventer regulierement 

• Clarifier le role de chacun et le faire 
connaitre aux autres 

• Expliciter le systeme de prise de deci- 
sion 

• Diffuser une culture de gestion du 
temps 

• Oter les obstacles 

• Piloter par le sens en rappelant les 
priorites 

• Creer des consensus solides 

• Cultiver le sens du timing 


L'autorite de conduite du changement 

Le leadership d’influence serait incomplet sans l’autorite de conduite du 
changement. En effet toute entreprise doit s’adapter en permanence a son 
environnement. Sur ce sujet, les approches divergent : certains managers 
subissent le changement et ne l’engagent que le dos au mur ; d’autres 
l’imposent avec force, sans etat d’ame ; d’autres enfin savent le faire vivre 
et l’accompagnement pour qu’il soit mieux vecu. Le manager intuitif, qui 
ne veut pas s’appuyer sur la bequille de son statut pour faire evoluer son 
organisation, fait le pari de l’intelligence des equipes et de la participation. 

Volet managerial classique 

Lorsqu’il engage un changement, le leader commence par se mettre a la 
place des equipes. De ce point de vue unique, il comprend que les 
personnes ont besoin d’explication, de comprehension, d’ orientations 
claires et de presence rassurante a leurs cotes. 

• Expliquer le changement. Dans toute evolution de structure, d’organisa- 
tion, de methode de travail ou encore de perimetre de responsabilite, les 
personnes attendent des explications, des reponses claires a la question 
« Pourquoi ce changement ? » Expliquer sera done la premiere tache du 
leader. Elle ne sera pas toujours facile, car 90 % des changements ne 
sont pas pergus comme des ameliorations par les individus concernes. 
Le leader devra done justifier sa lecture de la situation, demontrer la 
necessite du changement et faire partager son analyse. Sans accord sur le 
postulat de depart, il ne recueillera qu’ opposition et resistance. 
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Transmettre une vision positive. II ne suffit pas de justifier le changement, 
encore faut-il souligner les benefices que l’entreprise et les personnes 
vont en tirer. L’ideal est de faire vivre dans l’imaginaire des personnes 
une image du futur que Ton souhaite atteindre. Car c’est ce but positif 
et attrayant qui donne a tous la motivation et le courage de faire les 
efforts d’adaptation demandes. La situation la plus delicate intervient 
lorsqu’il n’y a apparemment aucun futur positif a promettre. Le leader 
n’a alors que deux solutions : tout d’abord approfondir sa reflexion, si 
possible grace a l’aide d’autres managers ou d’un regard exterieur, afin 
de trouver quelques arguments accrocheurs solides ; ensuite communi- 
quer sur la maniere constructive dont il propose d’agir. Si la vision n’est 
pas tres attrayante en soi, il peut compenser en expliquant « comment 
nous allons traverser ce changement ensemble ». 

Proposer un plan d’action, avec des etapes a court terme precises et clai- 
ms, pour bien canaliser l’energie des personnes sur un guide de route 
compris par tous. Dans une periode de changement ou beaucoup sont 
secoues ou perturbes, cette fagon de concentrer les personnes sur 
faction cree un pole de stabilite qui rassure. Le manager intuitif ne 
dicte pas son plan d’action, il en brosse les grandes lignes et detaille les 
premieres etapes pour initier la demarche. Mais il fait vite appel a la 
participation des equipes pour etablir ensemble le plan d’action detaille. 
Il reste cependant le garant du suivi des actions, afin que les decisions 
prises n’en restent pas au stade des intentions. 

Responsabiliser les personnes. Le leader sait qu’il ne peut conduire seul le 
changement, en voulant a tout prix decider, arbitrer, reguler et garder le 
controle des operations. A ce jeu, il est vite deborde et ne peut plus 
suivre ce qui se passe reellement sur le terrain. Il fait done confiance et 
responsabilise ses collaborateurs, chacun prenant une part de leadership 
dans la mise en oeuvre et l’accompagnement du changement. Pour y 
parvenir, il explique beaucoup, dialogue avec chacun, transmet la 
necessite du changement, fait vivre la vision, incarne lui-meme le but 
auquel il veut parvenir. Autour de lui les personnes ne se responsabi- 
lisent pas par plaisir d’accepter une charge supplementaire, mais parce 
que l’aventure humaine qui leur est proposee les attire. 

Entretenir un climat de confiance. Avancer dans l’incertitude liee au 
changement ne se fait jamais facilement. Une chose est sure, plus le 
climat de confiance est faible, plus la progression est lente. Le leader 
prend soin de developper cet element indispensable : il communique 
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beaucoup, parle de fagon authentique, partage ses analyses et sa vision, 
encourage et soutient les personnes dans leurs efforts, reste accessible et 
present sur le terrain. 11 montre egalement l’exemple, donne le droit a 
l’erreur, accueille les questions et les remarques de fagon positive et reste 
optimiste. Son comportement vis-a-vis des autres, son humanisme, son 
energie et son etat d’ esprit donnent le ton. Sa presence rassure et son 
dynamisme inspire. Pour ne pas rester seul porteur du changement, il 
s’appuie sur ses managers, a qui il demande de faire regner le meme 
climat de confiance et d’enthousiasme. Il n’y arrive pas toujours, mais il 
sait arbitrer quand il le faut pour ne pas laisser certains comportements 
inacceptables detruire les efforts de changement entrepris. 

En complement de ces fondamentaux, le leader sent qu’il lui faut agir 
sur d’autres registres, car le changement ne se commande pas par decret, il 
se vit avec les personnes concernees. 

Volet intuitif 

Si les transformations d’entreprise etaient possibles a mener par le seul 
poids de 1’ autorite hierarchique, cela se saurait. En fait, des que la mise en 
oeuvre d’un changement depend d’une communaute de personnes, la 
solution est d’accompagner ce changement, pour favoriser revolution des 
fagons de penser. Cet effort d’ordre culturel, qui exerce son influence sur 
les mentalites, necessite des qualites plus subtiles que celles qui permettent 
la simple conduite methodique du changement. 

• Accompagner les transitions 1 . Aux yeux de toute personne engagee dans 
une mutation professionnelle ou d’entreprise, il est toujours inconforta- 
ble de changer d’habitudes ou de reperes. Il faut accepter de regarder la 
£ realite en face, reconnaitre que le passe que Ton appreciait n’est plus, et 
§ faire l’effort de tourner une page, en developpant sa confiance en 
l’avenir. Tout changement declenche ainsi une transition, c’est-a-dire 
un processus individuel d’ adaptation et de reorientation psychologique 
face au changement. Le role du leader est d’accompagner les transitions 
afin de mener a bien le changement et ne laisser personne au milieu du 
gue. Selon William Bridges, expert americain renomme en conduite du 
changement, toute transition comprend trois phases - la fin du passe, la 
zone neutre et le renouveau - qu’il s’agit d’accompagner avec empathie, 


1 . Voir chapitre 2, Conduire les grandes transitions. 
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humanisme et determination. L’essentiel de la tache consiste a ecouter, 
comprendre, informer, convaincre, encourager, bref etre proche des 
personnes et avancer au quotidien avec elles plutot que de donner des 
directives du haut de sa tour de controle. 

Faire en sorte que chacun y trouve un inter et. Au debut les changements 
sont rarement pergus comme attrayants, parce qu’ils perturbent le 
quotidien des salaries. Le leader cherche done a stimuler l’imagination 
collective a travers la vision qu’il propose. Mais il va plus loin : il adapte 
ses arguments a chaque population de l’entreprise, a chaque equipe et si 
possible a chaque personne afin que chacun voie ce que le changement 
va lui apporter. Realiste, il ne presente pas l’effort de changement 
comme aise, mais il sait parler au coeur et aux aspirations profondes des 
individus. Chacun peut y entrevoir un benefice concret ou une 
nouvelle aventure de developpement. 

Donner de I’energie. Certains managers savent generer de l’energie 
autour d’eux, d’autres la dispersent ou l’evaporent. Le manager intuitif 
est de la premiere categorie. Il voit toujours le cote positif des choses, ne 
se laisse pas facilement demonter, garde une attitude optimiste, y 
compris dans les turbulences, et sait par-dessus tout relativiser les 
problemes et remonter le moral des equipes quand elles doutent. Il 
garde une determination contagieuse, tournee vers le but, et rappelle 
regulierement le sens des efforts fournis en montrant aux personnes que 
leur engagement est unique et irremplagable. 

Developper une presence rassurante. Le leader sait qu’il ne peut pas 
emmener les personnes tres loin dans les turbulences sans leur proposer 
un pole de stabilite auquel se raccrocher. Comme les reperes changent 
et que les structures evoluent, ce sont les leaders qui doivent constituer 
cet ancrage. La qualite la plus precieuse pour y parvenir est la presence. 
Faite d’attention aux autres, d’ecoute, de bienveillance, d’energie posi- 
tive, de sagesse, la presence d’un leader dans un groupe peut faire des 
merveilles. Elle calme les esprits, ramene chacun a l’essentiel et favorise 
les echanges. Devant une personne d’une telle authenticity, les langues 
se delient : chacun peut poser les questions qui le preoccupent, etre 
vrai, parler simplement de ses difficultes. . . Le leader encourage le dialo- 
gue, ecoute enormement, repond aux questions posees, prend en 
compte les problemes. Quand les personnes se demandent pourquoi le 
dialogue est si facile, elles realisent qu’en sa presence elles n eprouvent 
aucune apprehension, aucune peur. L’humanite et la confiance du 
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leader les rassurent et leur permettent a leur tour de developper leur 
confiance. 

Soutenir les personnes dans leur progression. En matiere de conduite du 
changement, on parle plus facilement de leadership ou d’ orchestration 
de Faction que de soutien aux individus. Or ces deux fonctions sont 
indissociables : entrainer les personnes dans le changement et les soute- 
nir dans leur progression. 11 est vrai que le langage des etats-majors 
insiste davantage sur les projets a lancer, les actions a mener, les timings 
a respecter, le controle et la mise en oeuvre des decisions que sur la 
comprehension des difficultes, le droit a l’erreur et les encouragements 
a prodiguer. C’est mal comprendre la vraie nature du leadership, qui ne 
consiste pas seulement a initier de grands projets mais aussi a federer les 
personnes, a leur permettre de reussir, a developper leur potentiel et a 
leur reconnaitre la victoire. Pour cela, le manager intuitif se met au 
service de ses collaborateurs : il s’ attache a oter les obstacles qui les 
empechent d’atteindre le but vise. Il utilise son pouvoir, son reseau, son 
ecoute, sa sagesse pour soutenir chacun dans ses efforts et faciliter sa 
progression. Parfois quelques mots d’ encouragement suffisent, dans 
d’autres cas une aide ponctuelle ou une demarche aupres d’un tiers 
s’impose pour mieux degager le chemin. Nous entrons dans la periode 
du leadership post-heroi'que, ou les qualites de simplicite, de coeur, de 
communication et de presence comptent autant que le courage de deci- 
der et d’aller de l’avant. 


L'autorite de conduite du changement 
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Le declin de 1’ autorite hierarchique traditionnelle, que Ton constate 
partout dans les entreprises, n’est done pas une catastrophe. Car celle-ci 
peut etre remplacee avec beaucoup d’efficacite par le leadership 
d’influence et ses quatre composantes. Une remarque s’impose cepen- 
dant : si tout responsable en titre pouvait autrefois exercer immediate- 
ment son pouvoir, le leadership d’influence, en revanche, necessite une 
certaine preparation de la personnalite ainsi qu’une bonne dose d’huma- 
nisme et d’ experience relationnelle. Tout le monde ne peut done pas sur le 
champ investir un role de leader, mais chacun peut travailler sa personna- 
lite pour devenir plus authentique et davantage ouvert aux autres. Si 
1’ autorite hierarchique ne demande pas obligatoirement de grandes quali- 
tes personnelles mais surtout de la competence technique, le leadership 
d’influence repose, pour sa part, essentiellement sur la solidite personnelle 
du manager, son rayonnement et sa pratique des competences interactives, 
celles qui permettent de dynamiser les equipes, resoudre les conflits rela- 
tionnels, creer des consensus forts et amener les personnes a se depasser. 
Forcement, le profil du leader de demain s’en fera l’echo. 


CONCLUSION 


^ M oici venir un leader ouvert, a l’ecoute des hommes et des evene- 
Vv merits comme de ses emotions profondes, mobilisant tous ses sens et 
passe maitre d’un sixieme : l’intuition. Ce personnage, encore rare, a 
libere cette capacite enfouie en chacun de nous, qu’il excelle a harmoniser 
avec son rationalisme pour deployer une vision plus large, une perception 
plus juste, un pragmatisme plus aigu et en definitive, une efficacite plus 
percutante. Professionnel averti, il va chercher dans la realite concrete et 
ses explications factuelles le contrepoint de ses impressions, pour en dega- 
ger l’impact naturel d’une action « juste ». Habite d’une furieuse envie de 
comprendre et d’une insatiable curiosite, le manager intuitif accueille 
critiques et contradictions, et ne craint pas la complexite. Sa conscience 
aigue des limites des logiques lineaires le porte a embrasser des points de 
vue amples et des approches nuancees. 

Difficile pour lui de s’accorder en totalite avec les criteres de perfor- 
mance quantitatifs et reducteurs que lui imposent les systemes de gestion. 
Plutot que sur la cible, le manager intuitif met l’accent sur son attitude 
interieure, sur la conduite de son action, sur la qualite de ses rapports avec 
les autres - a l’image du tireur a fare decrit par Eugen Herrigel 1 pour qui 
le succes conjuge implication et detachement, concentration sans crispa- 
tion et volonte d’atteindre le but sans pour autant s’abandonner a 1’obses- 
sion du resultat. 

Par-dela le chiffre a atteindre en un temps donne, la performance est 
process et dynamique collective. Le manager intuitif l’a compris qui, 
fervent partisan du travail en equipe, s’attache a reveler chez ses collabora- 
teurs des potentiels et des qualites qu’ils ne connaissaient pas et ne congoit 
de style de direction autre que participatif. A la motivation par la 
promesse d’une recompense, il prefere l’adhesion a des projets communs, 
porteurs d’une vision creatrice pour l’entreprise et epanouissants pour 
l’individu. 


I . E. Herrigel, Le Zen dans I’art chevaleresque du tir a I’arc, Dervy-Livres. 
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Par-dessus tout sans doute, le manager intuitif ne cesse de s’interroger 
sur le sens de son travail, sur la justification profonde de tous ces efforts 
que des communautes d’hommes et de femmes accomplissent chaque 
jour dans les entreprises. Tandis qu’avec le stress des horizons courts et les 
contraintes de la gestion courante s’est estompe le sens du futur, source de 
vie, lui vibre de consacrer toute son energie a de grands desseins - grands 
non par les ambitions, mais par les intentions qui animent les personnes. 

Et c’est bien en s’interrogeant sur elle-meme que l’organisation peut 
faire emerger et ameliorer en permanence ses capacites specifiques jusqu’a 
produire la reelle performance. Craintifs devant 1’emergence d’un mana- 
gement plus humain, fonde sur le partage du pouvoir et le consensus, 
certains leaders se refugieront dans la critique, le durcissement, voire 
l’abandon complet des methodes participatives. Loin de se laisser derouter 
par ces courants alternatifs dont il sait qu’ils jalonnent revolution des 
process humains, le manager intuitif pergoit clairement qu’un systeme 
vivant qui s’eloigne d’un point d’equilibre pour se mettre en quete d’un 
ordre superieur plus complexe passe par une phase de chaos. Seule l’intui- 
tion lui donnera le coeur de traverser les turbulences de ce voyage. Il nest 
pas de ceux qui s’accrochent a leurs certitudes : lui ne joue pas a etre plus 
fort que les autres, mais fait corps avec le jeu du devenir pour trouver de 
vraies reponses a ses vraies questions. Pour lui, changer c’est prendre les 
renes pour agir et en meme temps savoir parfois les lacher pour se laisser 
transformer. 

Le manager intuitif eprouve et suscite autour de lui l’envie de progresser 
et de produire toujours de meilleurs resultats : jouer chaque jour du mieux 
possible en faisant de la place a un maximum de joueurs pour co-creer et 
gagner ensemble. Sa nouvelle force est de s’ autoriser a etre lui-meme, fort 
et faible, solide et vulnerable, raisonnable et irrationnel - humain, en 


somme. 
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LE MANAGER INTUITIF 

Une nouvelle force 


Depuis quelques annees, le manager traditionnel s'efface 
devant un manager plus sensible, intuitif, a I'ecoute des 
hommes et des evenements. Reflexion d'avant-garde sur le 
management autant que guide pratique, cet ouvrage de 
reference jette un pont entre efficacite professionnelle et 
dimension humaine. Laisser parler son intuition, retrouver 
son equilibre et sa force interieure pour creer un monde a 
la mesure de I'homme, tel est bien le pari reussi du manager 
intuitif. 

L'auteur presente des pistes d'action et des methodes 
concretes, experimentees en France comme a I'etranger, et 
developpe particulierement : 

♦ La pratique du management d'influence 

♦ La creation d'une vision partagee 

♦ Les methodes qui permettent de changer les mentalites 
dans une organisation 

♦ Les incontournables de la communication 

♦ Le travail en equipe avec des salaries de plus en plus 
autonomes 

♦ L'accompagnement du changement 

Dans un contexte de performance accrue, cette deuxieme 
edition entierement revue s'enrichit de trois nouveaux 
chapitres sur les defis du management, la montee de 
I'emotionnel dans I'entreprise et I'art du leadership 
authentique. 
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